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Voor u ligt het rapport van mijn afstudeeronderzoek ‘Leidinggeven aan hoogopgeleide 
professionals: een kwestie van schakelen tussen sturen en coachen’. Hiermee sluit ik een 
boeiende periode in mijn leven af, waarin ik in meerdere opzichten veel kennis heb 
opgedaan. 
 
In oktober 2005 ben ik begonnen met de Masteropleiding Managementwetenschappen 
richting Strategie en Organisatie aan de Open Universiteit Nederland met het idee om door 
te groeien binnen mijn eigen organisatie dan wel om in de nabije toekomst wellicht toch nog 
eens leidinggevende te worden. SPD had ik alweer tien jaar geleden gehaald en ik was 
eigenlijk op zoek naar een opleiding die daar goed bij aansloot maar meer de zachte kant 
benaderde dan de harde cijfermatige kant. De keuze voor de richting Strategie en 
Organisatie bleek hierbij een juiste te zijn. 
Vrijwel alle vakken boeiden mij en tot mijn grote verbazing verliep de studie voorspoedig. 
Voor mij een bevestiging dat ik op de juiste weg was. Leiderschap is een begrip dat mij altijd 
al heeft geïnteresseerd. Het inspireren, enthousiasmeren en motiveren van medewerkers om 
doelstellingen te halen is iets wat ik dan ook graag doe.  
 
Het schrijven van de scriptie viel mij aanvankelijk zwaar. Na twee jaren veel studeren, 
opdrachten uitwerken en tentamens maken was het einde in zicht. Althans dat dacht ik. Een 
tijdje was ik echter het spoor bijster. De scriptie ging nog teveel alle kanten op zonder de 
kern te raken. Dankzij de goede adviezen van mijn scriptiebegeleider werd de rode draad 
weer zichtbaar en is het dan toch gelukt.  
 
Tenslotte wil ik nog een aantal mensen bedanken voor hun bijdrage en ondersteuning.  
In de eerste plaats is dat mijn studiebegeleider Marc Peeters die mij de weg wees in de 
literatuur over leidinggeven en teamontwikkeling en me door zijn opmerkingen scherp hield. 
In de tweede plaats het management van de Auditdienst Financiën die mij in de gelegenheid 
stelde om het onderzoek binnen deze dienst uit te voeren. Daarnaast alle collega’s die tijd 
hebben vrijgemaakt om de vragenlijst in te vullen.  
Verder gaat mijn dank uit naar de mensen in mijn directe omgeving. Zo dank ik mijn vrouw 
Marjo die als directeur van een school voor zeer moeilijk lerende kinderen zeer 
geïnteresseerd was in dit onderwerp en als tweede lezer heeft gefunctioneerd. 






















Professionals hebben de reputatie van een moeilijk te managen groep. Het zijn 
hoogopgeleide vakspecialisten, die gewend zijn aan autonomie in hun werk. In het algemeen 
zijn ze kritisch, ongebonden en eigenzinnig (Wanrooy, 2001).   
 
Deze scriptie beschrijft een onderzoek naar de invloed van leidinggeven op de 
teamontwikkeling in een kennisintensieve (professionele) organisatie. Aan de hand van een 
vragenlijst die is afgenomen (N = 65) in een kennisintensieve organisatie die een aantal jaren 
geleden is over gegaan op zelfsturende teams, is onderzocht welke leiderschapsstijlen van 
invloed zijn op de verschillende fasen van teamontwikkeling. Recent geformuleerde ideeën 
op het gebied van leiderschapsstijlen en teamontwikkeling zijn hierbij nader onderzocht.  
 
Allereerst de opvatting dat er in iedere fase van teamontwikkeling bij voorkeur één 
dominante leiderschapsstijl effectief zou zijn. Correlatieonderzoek toont aan dat meerdere 
leiderschapsstijlen in de verschillende fasen van toepassing zijn bij professionals in een 
kennisintensieve organisatie. Zo kunnen een charismatische leiderschapsstijl en een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl in iedere fase worden toegepast om de teamontwikkeling 
op een hoger niveau te krijgen. Een sturende leiderschapsstijl beïnvloedt het organiserend 
vermogen van het team in positieve zin. Om van een bundeling individuen een groep te 
maken is een meer sturende leiderschapsstijl gewenst.  
Uit het onderzoek volgt verder dat professionals vooral moeite hebben met samenwerken. 
De resultaten van het onderzoek geven aan dat een coachende leiderschapsstijl het 
samenwerkingsvermogen vergroot. Hierdoor kan een groep medewerkers doorgroeien naar 
een team.  
 
Leidinggeven aan hoogopgeleide professionals in een kennisintensieve organisatie is dus 
vooral een kwestie van schakelen tussen sturen en coachen.   
 
Tenslotte lijkt de stelling dat de gehanteerde leiderschapsstijl ook bepaald wordt door het 
kennisintensiteitgehalte in de organisatie juist te zijn. Uit het correlatieonderzoek volgt dat de 
invloed van de leiderschapsstijl op de teamontwikkeling verschilt per beroepsgroep en 
opleidingsniveau.  
 
Wanrooy (2001) heeft gelijk als hij stelt dat situationeel leiderschap het centrale uitgangspunt 
moet zijn voor het leidinggeven aan teams in een kennisintensieve organisatie waarbij de 


















Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
§1.1 Zelfsturende teams als onderzoeksfenomeen 
Steeds meer mensen werken in Nederland in een kennisintensieve organisatie waarbij het 
oplossen van een uniek vraagstuk centraal staat. Aanleiding hiervoor is dat in organisaties 
de dienstverlening, in plaats van de productie, steeds meer een centrale rol inneemt. Niet de 
productieapparatuur, maar de kennis en betrokkenheid van de medewerker is daarbij 
doorslaggevend voor de prestaties van de organisatie. Deze verschuiving vanaf de jaren 
zeventig komt voort uit veranderende eisen van klanten en vereist een andere organisatie en 
ook andere competenties van medewerkers (Van Amelsvoort et al., 2003).  
 
In Nederland speelt volgens Van Eijnatten (1996) de sociotechniek een cruciale rol in onze 
gangbare opvatting hoe organisaties effectiever kunnen opereren. De sociotechniek is een 
organisatietheorie die zich onder leiding van De Sitter (2000) heeft ontwikkeld tot een 
alternatief voor de klassieke bureaucratische organisatie. In plaats van een centrale sturing 
vanuit de top, wordt het zelfsturend vermogen van de medewerkers vergroot. Loyaliteit en 
onderschikking aan de baas maken plaats voor eigen initiatief en verantwoordelijkheid. 
Zelfsturende teams worden in het leven geroepen die in staat zijn om problemen creatief op 
te lossen. Er is sprake van een meer informele structuur. Bovendien zijn 
beheersingssystemen minder krachtig in vergelijking tot de klassieke organisaties.  
 
De toepassing van zelfsturende teams kwam in de afgelopen 10 jaar in een 
stroomversnelling mede door de goede resultaten die veel organisaties in de industrie er 
mee boekten. Inmiddels is de toepassing verder verspreid naar de dienstverlening, zorg, 
onderwijs, overheid en semi-overheid, overigens met wisselend succes. Zo is de invoering 





“Nieuwe managementstijl nekt Belastingdienst” 
2 april 2006 - Het klonk allemaal zo mooi: een platte organisatie met zelfsturende teams. 
Meer doen met minder mensen. Maar de nieuwe organisatiestructuur en bijbehorende 
managementstijl zijn bij de Belastingdienst faliekant mislukt. Voor bedrijven en burgers is dat 






















§1.2 Belang van teamontwikkeling  
Zelfsturende teams treffen we tegenwoordig in vrijwel alle branches aan. En hoewel de 
beweging al meer dan vijftig jaar geleden is ingezet (Trist en Bamforth, 1951) blijkt uit 
onderzoek (Konings et al., 2002) dat de potentie van zelfsturing nog lang niet volledig wordt 
benut. Ondanks positieve resultaten wordt volledige zelfsturing of teamvolwassenheid nog 
maar zelden bereikt. Dat is niet verwonderlijk, want de ontwikkeling van zelfsturende teams 
vraagt het nodige van de medewerkers.  
 
 
Van Amelsvoort en Van Jaarsveld (2000) onderscheiden vier factoren die van belang zijn bij 
de ontwikkeling van teams: 
- Veranderingen van de structuur. Veelal is een grondig herontwerp noodzakelijk van 
de organisatiestructuur. In plaats van functioneel, wordt het werk procesgericht 
georganiseerd.  
- Verandering van de systemen. Ook zijn veranderingen in diverse systemen zoals 
bijvoorbeeld informatiesystemen en planningssystemen noodzakelijk.  
- Verandering van de cultuur. Naast zichtbare veranderingen zal eveneens een 
cultuurverandering gestalte moeten krijgen. Status wordt niet meer ontleend aan de 
positie van iemand, maar aan de bijdrage die wordt geleverd ongeacht zijn of haar 
positie.  
- Verandering van medewerkers. Tenslotte zullen ook de medewerkers zelf moeten 
veranderen, omdat van hen andere attitudes, vaardigheden en inzichten worden 
gevraagd (Van Amelsvoort en Van Jaarsveld, 2000). Goleman (2002) spreekt in dit 
verband over het sociaal bewustzijn dat aanwezig moet zijn bij de teamleden. Dit 
houdt in dat zij naar elkaar moeten kunnen luisteren en begrip moeten hebben voor 
elkaars emoties en stemmingen.   
 
In een kennisintensieve organisatie blijkt nogal eens dat de samenwerking tussen 
zogenoemde “hoogopgeleide kenniswerkers” niet altijd goed verloopt. Onder professionele 
autonomie gaat een hoge mate van individuele zelfsturing schuil, die kan ontaarden in 
eigengereid en niet-coöperatief gedrag. Uit internationaal onderzoek van Gundlach et al. 
(2006) blijkt dat individueel ingestelde teamleden een negatieve invloed hebben op de 
teamontwikkeling.   
 
Het is volgens Van Hooft et al. (1997) voor leidinggevenden dan ook niet eenvoudig om 
teams zover te krijgen dat zij zichzelf kunnen aansturen. Vooral de positie en de houding van 
het midden(lijn)management is daarbij cruciaal. Van hen wordt verwacht dat ze hun eigen 
gedrag en leiderschapsstijl veranderen en tegelijkertijd de teams ondersteunen in hun 
ontwikkeling en gedragsverandering. Een ‘passende leiderschapsstijl’ moet dan ook volgens  
Van Hooft et al. (1997) worden gezien als een kritische succesfactor voor het functioneren 

















Van Amelsvoort et al. (2003) onderscheiden twee perioden ten aanzien van de ontwikkeling 
in de toepassing van zelfsturende teams. Dit betreft de accenten in de periode 1990-2000 en 
de verdere ontwikkeling na 2000.  
 
 
Accenten in de periode 1990-2000 
 
Verdere ontwikkeling na 2000 
- Industrie 
- Zakelijke dienstverlening 
- Industrie 
- Zakelijke dienstverlening 
- Non-profit, Zorg, Onderwijs, Overheid 
 
- Zelfstandigheid 






- Sociale volwassenheid 
- Gezamenlijke verantwoordelijkheid 
 
- Uitvoerende processen 
- Routinearbeid 
 
- Uitvoerende processen 
- Non-routine arbeid 
- Professionals 












Doelstelling van deze studie is te onderzoeken of een verandering in leiderschapsstijl van 
invloed is op de teamontwikkeling in een kennisintensieve (professionele) organisatie binnen 
de Rijksoverheid waarbij veelal sprake is van non-routine arbeid. In de tabel van Van 
Amelsvoort zijn deze items schuingedrukt weergegeven.   
Omdat mogelijk het kennisintensiteitgehalte binnen de organisatie een belangrijke rol speelt 




In recent verschenen vakliteratuur en in de wetenschappelijke literatuur wordt veel aandacht 
besteed aan het leidinggeven aan zelfsturende teams. Ook zijn er veel 
organisatieadviesbureaus en zelfstandige adviseurs werkzaam die bedrijven bij de 
totstandkoming van zelfsturende teams begeleiden. Op internet blijken er meer dan 2 miljoen 
websites te zijn rondom het thema ‘leadership’. Toch is volgens Van Amelsvoort en Van 
Jaarsveld (2000) het ideale model van effectief leiderschapsgedrag nog niet gevonden. Dit 
geeft al aan dat het onderwerp actueel en zeker de moeite waard is om te onderzoeken. 
Hieronder worden de maatschappelijke, wetenschappelijke en praktische relevantie van het 
onderzoek apart uitgewerkt. 
 
Maatschappelijke relevantie 
Zelfsturende teams als concept maakt deel uit van een langlopende ontwikkeling die volgens 
van Amelsvoort et al. (2003) enerzijds samenhangt met ontwikkeling op de afzetmarkt, 
anderzijds ook met de arbeidsmarkt en de arbeidverhoudingen of met de maatschappelijke 
ontwikkeling en emancipatie van het individu. Hoewel de onderliggende beweging in 
Nederland al een tiental jaren geleden is ingezet, is zij relatief nieuw binnen de 
overheidssector en zal nog geruime tijd doorgaan. Het zoeken naar organisatievormen, 
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Uit internationaal onderzoek (o.a. Gundlach et al., 2006) blijkt dat juist de samenwerking 
tussen zogenoemde “hoogopgeleide kenniswerkers” niet altijd optimaal verloopt. Onder 
professionele autonomie gaat een hoge mate van individuele zelfsturing schuil waardoor de 
ontwikkeling van het team zal stagneren. Samenwerking is dus zo eenvoudig nog niet en 
vereist hoe paradoxaal dit ook klinkt, juist een zekere mate van sturing. Metsemakers et al. 
(2002) geven dan ook aan dat het leidinggeven aan professionals in een kennisintensieve 
organisatie aanleiding geeft voor nader onderzoek. De uitkomsten van dit onderzoek kunnen 
daaraan bijdragen.  
 
Praktische relevantie 
In paragraaf 1.3 is al aangegeven dat het onderzoek is uitgevoerd bij een kennisintensieve 
organisatie binnen de Rijksoverheid. Deze organisatie is een aantal jaren geleden 
overgegaan op zelfsturende clusters met een klein aantal leidinggevenden. Een evaluatie, of 
deze nieuwe inrichting tot het gewenste resultaat heeft geleid, heeft nog niet 
plaatsgevonden. De resultaten van dit onderzoek kunnen daaraan een bijdrage leveren. In 
bijlage 2 wordt een uitgebreid beeld geschetst van de in het onderzoek betrokken 
organisatie. Hierbij wordt ingegaan op zaken als: 
- de typering van de organisatie; 
- de stijl van leidinggeven; 
- de ontwikkeling van de zelfsturende clusters; 
- relevante ontwikkelingen.  
 
 
§1.5 Conceptueel model 
Nu de doelstelling en relevantie van het onderzoek duidelijk is, kunnen de onderzoeksvragen  
geformuleerd worden.   
 
De centrale onderzoeksvraag is als volgt: 
“Wat is de invloed van een verandering in de leiderschapsstijl op de teamontwikkeling in een 
kennisintensieve dienstverlenende overheidsorganisatie?” 
 
Uit de centrale vraagstelling blijkt dat onderscheid gemaakt kan worden tussen: 
- de wijze van leidinggeven (leiderschapsstijlen); 
- het niveau van zelfstandigheid (fase van teamontwikkeling); 
   
 





Figuur 1. Conceptueel model: Het verband tussen de stijl van leidinggeven en de mate van 







Vanuit het conceptuele model kunnen de volgende deelvragen geformuleerd worden: 
1. Welke kenmerken of dimensies bepalen de stijl van leidinggeven? 
2. Wat zijn de verschillen tussen leidinggeven in een traditionele organisatie en een 
teamorganisatie? 
3. Welke verschillen zijn er ten aanzien van de leiderschapsstijl in een traditionele 
organisatie en een kennisintensieve (professionele) organisatie? 
 4. Welke stadia kunnen worden onderscheiden bij de ontwikkeling van teams? 
5. Welke verschillen zijn er tussen een traditionele organisatie en een kennisintensieve 
(professionele) organisatie?     
6.  Welke invloed heeft de stijl van leidinggeven op de teamontwikkeling?  




De deelvragen 1 tot en met 5 betreffen begripstheoretische vragen en worden in hoofdstuk 2, 
het literatuuronderzoek, beantwoord. De overige deelvragen komen met name in hoofdstuk 
4, resultaten van het praktijkonderzoek, aan de orde. Hieronder wordt de in de deelvragen 
gebruikte terminologie toegelicht.  
 
Stijl van leidinggeven 
Onder stijl van leidinggeven verstaat Blanchard (2007) ‘het vermogen om mensen zodanig te 
beïnvloeden dat hun capaciteiten ten goede komen aan het algemeen belang’. Stoker (1998) 
spreekt ten aanzien van dit vermogen van ‘een set van beïnvloedend gedrag van een 
persoon ten opzichte van een groep medewerkers, waarbij deze persoon in relatie tot deze 
medewerkers een formele positie inneemt’.  
 
Teamontwikkeling 
Zelfsturende teams zijn wel gedefinieerd als: ‘een vaste groep medewerkers die gezamenlijk 
verantwoordelijk zijn voor het totale proces waarin een product of dienst tot stand komt dat 
aan een interne of externe klant geleverd wordt. Het team plant en bewaakt de 
procesvoortgang, lost dagelijks problemen op en verbetert de processen zonder daarbij een 
beroep te doen op de leiding of ondersteunende diensten’.  
Een zelfsturend team is niet van de een op de andere dag zelfsturend, maar zal zich moeten 
ontwikkelen. Dit proces, de ontwikkeling van een zelfsturend team, wordt door verschillende 
auteurs (bijvoorbeeld Zenger et al., 1994; Kantzenbach en Smith, 1993; Van Amelsvoort en 
Scholtes, 1994) beschreven als een vier-fasen proces.  
 
De kennisintensieve organisatie 
Een kennisintensieve organisatie wordt volgens Metsemakers et al. (2002) gekenmerkt door: 
“processen die niet routinematig zijn, een capaciteitsbehoefte die een dynamisch karakter 
heeft, een opeenvolging van probleemoplossingcycli, resultaten die vooraf minder goed te 
omschrijven zijn en wisselende samenwerkingsverbanden”. Deze definitie sluit goed aan bij 




In deze scriptie wordt allereerst in hoofdstuk 2 aandacht besteed aan het begrip 
leidinggeven. Hierbij zullen verschillende stijlen van leidinggeven (modellen) die in de 
afgelopen eeuw zijn toegepast de revue passeren. Vervolgens wordt aangegeven welke 
leiderschapsstijl volgens de theorie het beste past bij de ontwikkeling van teams. Paragraaf 
2.2 eindigt met de vraag of leidinggeven aan professionals anders is.  
In paragraaf 2.3 komt het begrip teamontwikkeling aan de orde. Naast een aantal specifieke 
indelingen wordt ook aandacht besteed aan de groepsdynamiek of het groepsproces. 
Vervolgens wordt vanuit de theorie in paragraaf 2.4 ingegaan op het veronderstelde verband 
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tussen leiderschapsstijlen en de fase van teamontwikkeling. Hierbij wordt ook aandacht 
besteed aan de invloed van het kennisintensiteitgehalte op dit verband.  
In hoofdstuk 3 wordt de methode van het onderzoek beschreven. Naast de aanpak wordt in 
dit hoofdstuk ingegaan op zaken als betrouwbaarheid, validiteit en de statistische 
verantwoording.  
Hoofdstuk 4 behandelt vervolgens de resultaten van het praktijkonderzoek.   
In dit hoofdstuk wordt voor de in het onderzoek betrokken organisatie zichtbaar gemaakt 
welke leiderschapsstijlen de teamontwikkeling positief beïnvloeden. Hierbij wordt tevens 
onderzocht of het verschil in kennisintensiteitgehalte (beroepsgroep en opleidingsniveau) 
invloed heeft op dit verband.    
De scriptie eindigt met hoofdstuk 5 waarin naast een conclusie per onderzoeksvraag een 
korte reflectie op het onderzoeksproces wordt gegeven. In de laatste paragraaf van dit 
hoofdstuk worden de relevante implicaties aangegeven die voortvloeien uit het onderzoek en 








































Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
 
§2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de begripstheoretische begrippen (deelvragen) behandeld. In 
paragraaf 2.2 komt het begrip leiderschap aan de orde. Vervolgens wordt ingegaan op de 
dimensies die de stijl van leidinggeven bepalen en worden verschillen zichtbaar gemaakt 
tussen leidinggeven in een traditionele organisatie en een kennisintensieve (professionele) 
organisatie.  
In paragraaf 2.3 staat de teamontwikkeling centraal en worden de verschillende stadia 
aangegeven die kunnen worden onderscheiden bij de ontwikkeling van teams. Ook wordt 
hierbij weer ingezoomd op de verschillen tussen de traditionele organisatie en een 
kennisintensieve organisatie. Tenslotte wordt in paragraaf 2.4 ingegaan op de 
veronderstelde relatie tussen de verschillende leiderschapsstijlen en de mate van 
teamontwikkeling. Daarnaast wordt ook de mogelijke invloed van het kennisintensiteitgehalte 
op deze relatie besproken. Het hoofdstuk eindigt met een conclusie waarin op basis van de 




Leiden is een oud Germaans woord en betekent ‘doen gaan’. Leiden is volgens Berggren et 
al. (1997) bij uitstek een horizontaal sociaal beïnvloedingsproces. Van leiderschap is geen 
sprake wanneer deze beïnvloeding enkel berust op dreiging, dwang of manipulatie. 
Leiderschap veronderstelt steeds een component van vrijwilligheid. Leiders moeten van 
mensen dingen gedaan krijgen zonder de baas te spelen. Zij hebben ‘het vermogen om 
mensen zodanig te beïnvloeden dat hun capaciteiten ten goede komen aan het algemeen 
belang’ (Blanchard, 2007). Tegenwoordig bevinden veel managers zich in de positie dat zij 
leidinggeven aan mensen die meer weten van het werk dan zij zelf. De leider zal zijn waarde 
moeten bewijzen door als hulpbron te fungeren voor degenen die onder zijn leiding staan, 
hetzij als oplosser van problemen, als verbindingsman, als praatpaal of als inspirator. In 
plaats van toezichthouder zal hij veel meer functioneren als coach. 
 
Berggren et al. (1997) stellen dat leiderschap vaak wordt verward met management en dat 
de termen door elkaar worden gebruikt. Toch spreekt bijvoorbeeld Verhoeven (1998) over de 
uittocht van de managers en de intocht van de leiders. Als we het begrip manager definiëren 
dan zien we dat dit afstamt van het middeleeuws Latijnse woord manidiare, dat ‘hanteren, 
bedienen’ betekent. In de klassieke verticale organisatie worden managers volgens 
Verhoeven (1998) gezien als personen die een bepaalde positie innemen in de hiërarchie. 
Van die positie zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden, rechten en plichten 
nauwkeurig omschreven. Managen is een rationeel en analytisch proces waarbij het gaat om 
plannen, organiseren, coördineren en controleren. 
 
 
§2.2.1 Welke dimensies bepalen de stijl van leidinggeven? 
Mintzberg (1995) spreekt zowel over leiderschapsrollen als managementrollen, maar duidt 






Doelen van de organisatie kunnen worden nagestreefd door: het direct managen van actie, 
door indirect management van mensen en door het management van informatie via mensen. 
Het niveau dat de voorkeur heeft van de leidinggevende bepaalt in belangrijke mate zijn of  
haar leiderschapsstijl en de rollen die hij of zij vervult.  
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Mintzberg (1995) onderscheidt drie leiderschapsstijlen met daarbij behorende rollen: 
- doeners, deze geven de voorkeur aan directe actie en hebben een ‘doe-rol’ met 
betrekking tot projecten, problemen, transacties en onderhandelingen; 
- leiders, deze werken liever via mensen, hun rol is ‘leiden en verbinden’; 
- bestuurders, deze geven de voorkeur aan het werken via informatie, hun rol is 
‘beheersen en communiceren’.  
 
 
Quinn et al. (2002) beschrijven de in hun ogen vier belangrijkste managementmodellen van 
de twintigste eeuw:  
- het rationeel doel model waarin de principes van Taylor zijn toegepast. De manager 
in dit model is vooral een (harde) bestuurder en producent; 
- het intern procesmodel waarin de invloeden van Fayol en Weber zichtbaar zijn. In dit 
model is de manager vooral een controleur en coördinator; 
- het human relations model onder invloed van Barnard, Mayo en Roethlisberger. De 
manager is in dit model een mentor en stimulator die alert op signalen reageert; 
- het open systeem model onder invloed van mensen als Katz en Kahn in Michigan en 
Lawrence en Lorsch in Harvard. In dit model wordt van de manager verwacht dat hij 
of zij een innovator is die zich in hoge mate kan aanpassen en als bemiddelaar 
optreedt.  
 
In tabel 2 zijn de kenmerken van de vier managementmodellen weergegeven.   
 
 
























De overtuiging dat 
routines tot 
stabiliteit leiden 




sing en innovatie 
leiden tot het ver- 
werven en onder- 
houden van 
externe middelen 




























Hiërarchisch Teamgericht Innovatief, flexibel 
















Quinn et al. (2002) stellen dat de vier modellen nog steeds van toepassing zijn, maar dat 
door de complexe en snel veranderende wereld sprake is van een en/en situatie. Zij geven 
aan dat elk van de vier modellen moet worden beschouwd als elementen van een groter 
managementmodel, ‘het model van de concurrerende waarden’ (zie figuur 2). 
 
De leidinggevende moet in de ogen van Quinn et al. (2002) eigenlijk over alle stijlen en rollen 
kunnen beschikken om situationeel leiding te kunnen geven. Dat is ook het uitgangspunt in 
dit onderzoek. Immers tegenwoordig volgen veranderingen zich zo snel op dat veel 
organisaties in de industrie en de laatste jaren ook in de dienstverlening over stappen op een 
andere organisatievorm en gaan werken met zelfsturende teams. Dit vereist een drastische 
verandering in de stijl van leidinggeven die, zoals ik in de volgende paragraaf zal aangeven, 












§2.2.2 Wat zijn de verschillen tussen leidinggeven in een traditionele organisatie en een 
teamorganisatie? 
Veel organisaties zijn inmiddels overgegaan op zelfsturende teams of overwegen dit. 
Ongeveer de helft van de Nederlandse managers denkt dat ze binnen vijf jaar met 
zelfsturende teams werken (Leliveld et al., 2000). Uit onderzoek (Vink, 1997) onder vijftig 
verschillende organisaties blijkt dat er verschillende redenen kunnen zijn om zelfsturende 
teams in te voeren.  
De volgende punten vormen de top 3: 
 
1. Inefficiënte bedrijfsvoering 75% Industrie en dienstverlening 
     63% Overheid en non-profit 
 
2. Kosten    35% Industrie, non-profit en dienstverlening 
       0% Overheid 
 
3. Concurrentie   28% Industrie en dienstverlening 
     15% Overheid en non-profit 
 
 
Volgens Van Hooft et al. (1997) is de rol van de leidinggevende in de praktijk vaak bepalend 
voor de succesvolle invoering van teams in een organisatie. Vooral de positie en de houding 
van het midden(lijn)management is daarbij cruciaal. Van hen wordt verwacht dat ze hun 
eigen gedrag en leiderschapsstijl veranderen en tegelijkertijd de teams ondersteunen in hun 
ontwikkeling en gedragsverandering. Daarnaast zullen veel leidinggevenden, vooral in de 
beginfase van het proces, worstelen met de vraag of er in de ‘nieuwe’ organisatie in de 
toekomst nog wel een plaats voor hen overblijft. Vermindering van het aantal 
managementlagen in de organisatie maakt immers vaak onderdeel uit van 
organisatieveranderingstrajecten. 
Het invoeren van zelfsturende teams leidt doorgaans tot nieuwe machtsvormen en daarmee 
tot nieuwe vormen van leiderschap in organisaties. Het gaat om het vergroten van het 
zelfregulerend vermogen van de teams en daarbij is voor traditionele leiderschapsvormen 
weinig plaats (Van Hooft et al., 1997).  
 
 
Is leidinggeven aan zelfsturende teams dan geen paradox? 
Bij invoering van zelfsturende teams of clusters doet zich de vraag voor of een zelfsturend 
team wel leiding nodig heeft. Het team stuurt immers zichzelf aan? Leidinggeven aan 
zelfsturende teams is een paradox. Van Amelsvoort et al. (2003) geeft aan dat een 
(zelfsturend) team echter altijd leiding nodig heeft. De intensiteit en wijze waarop er leiding 
wordt gegeven zal echter wel verschillen bij een beginnend team ten opzichte van een 
gevorderd team. Het goed vervullen van de functie van leidinggevende is een pittige opgave. 
De leidinggevende moet het team helpen zich te ontwikkelen en daarop vooruitlopend zal de 
leidinggevende zichzelf ook moeten ontwikkelen. Leidinggeven aan zelfsturende teams 
betekent volgens van Amelsvoort: 
’Het beïnvloeden van het gedrag van teamleden en de ontwikkeling van teams, zodanig dat 
teams zichzelf kunnen sturen in de voor de klant gewenste richting’.  
Het verandertraject dat een leidinggevende die start met zelfsturende teams zal doormaken 
is te kenmerken als een verandering van de traditionele baas naar teamleider. In tabel 3 zijn 
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Bij sociotechnische verandering wordt gestreefd naar een structuur die het gewenste gedrag 
juist versterkt, in plaats van belemmert. De ontstane regelruimte door aanpassingen en 
veranderingen wordt echter niet automatisch opgepakt door leidinggevenden en 
medewerkers. Medewerkers zijn vaak door de traditionele (klassieke) manier van werken 
aangeleerd hulpeloos. Het ontwikkelen van een zelfsturend team gaat dus niet vanzelf. In dit 
proces speelt de leidinggevende een cruciale rol en is bovendien zelf ook object van 
verandering. In die zin is leidinggeven aan zelfsturende teams zeker geen paradox (Van 
Amelsvoort et al., 2003).  
 
 
§2.2.3 Welke verschillen zijn er ten aanzien van de leiderschapsstijl in een traditionele 
organisatie en een kennisintensieve (professionele) organisatie? 
Professionals vormen volgens Wanrooy (2001) een bijzondere groep. Het zijn hoog 
opgeleide vakspecialisten, die gewend zijn aan autonomie in hun werk. In het algemeen zijn 
ze kritisch, ongebonden en eigenzinnig. Daarom hebben ze de reputatie van een moeilijk te 
managen doelgroep.  
 
Een professional onderscheidt zich volgens Wanrooy (2001) door een viertal kenmerken van 
andere medewerkers: 
- hoogwaardig specialisme (kennis en/of vaardigheden); 
- grote autonomie bij de vakuitoefening; 
- oorspronkelijkheid c.q. creativiteit; 
- beroepsbinding (identificatie, vakstandaarden, codes en ethiek). 
 
Weggeman (2007) maakt onderscheid tussen de improviserende werkende professional en 
de routinematig werkende professional. De zogenaamde I-professional produceert op basis 
van creativiteit en improvisatietalent telkens nieuwe, unieke oplossingen en informatie. De R-
professional past min of meer routinematig bepaalde kennis en vaardigheden op hoog 
niveau toe.  
 17
Een andere onderverdeling uit oogpunt van leidinggeven aan professionals is die van 
Maister (1997). Maister kiest twee assen om professionele dienstverlening in te delen: 
1. De mate waarin de professional gestandaardiseerd dan wel klantspecifiek werk 
verricht. 
2. De mate van contact met de cliënt tijdens de levering van de dienst of het product. 
 
Combinatie van deze assen leidt tot vier soorten professionals: de Apotheker, de 
Verpleegkundige, de Hersenchirurg en de Psychotherapeut (zie tabel 4). 
 
 
 Gestandaardiseerd proces 
 
Klantspecifiek proces 
Veel contact met de klant 
 
Verpleegkundige Psychotherapeut 








De vier beroepsgroepen zijn volgens Wanrooy (2001) te beschouwen als archetypen. In 
principe kan voor elke professionele beroepspraktijk een dergelijke indeling worden gemaakt. 
Lastig is dat in één organisatie vaak verschillende soorten professionals voorkomen. 
Naarmate men zich meer linksonder in het schema bevindt, is standaardisatie beter mogelijk. 
Bevindt men zich meer rechtsboven in het schema, dan is zowel het werkproces als de 
output minder goed door middel van standaardkwalificaties vast leggen.      
 
Wanrooy (2001) stelt dat situationeel leiderschap het centrale uitgangspunt is voor het 
leidinggeven aan professionals waarbij de eigenschappen van de professionals de 
belangrijkste situationele variabelen vormen. Vervolgens voegt hij daar nog een viertal 
benaderingen aan toe: inspirerend leiderschap, coachend leiderschap, dienend leiderschap 
en innerlijk leiderschap omdat deze allen enigszins van toepassing zijn op het leidinggeven 
aan professionals. Wanrooy (2001) beschouwt deze vier benaderingen als richtinggevend. In 













De kern van deze stroming bestaat uit de elementen charismatisch, enthousiasmeren en 
visionair leidinggeven. Uit onderzoek van Stoker (1998) blijkt dat charismatisch leiderschap 
en een delegerende stijl leidt tot hoge teamprestaties, tevredenheid van betrokkenen en het 
voorkomen van burn-out. De leidinggevende van professionals moet het vooral hebben van 
zijn persoonlijk optreden, aangezien positiemacht weinig indruk maakt en zelfs averechts kan 
werken. Charisma ondersteunt dit optreden. Visie uitdragen, prestatieverwachtingen 




Coachen richt zich naast de ontwikkeling van de medewerker op de output en laat ‘de wijze 
waarop’ zoveel mogelijk over aan de professionals. De coach moet empatisch zijn, kunnen 
luisteren en ondersteunen (Verhoeven 1998). De coach staat niet boven de medewerker, 
maar er naast of zelfs er achter. De coach complimenteert en moedigt tegelijkertijd aan om 
de lat een stukje hoger te leggen (Wanrooy, 2001). 
 
Dienend leiderschap 
Centraal staat het besef dat de leidinggevende het effectiefst is als hij of zij zich ten dienste 
stelt van een ander (Spears, 1997). Professionals zijn autonome, zelfsturende individuen. Ze 
zijn in het algemeen allergisch voor dwang. Duwen hoeft doorgaans niet omdat ze een hoge 
prestatiemotivatie hebben. Ze willen het liefst geen last hebben van de leidinggevende. Maar 
ze hechten er wel aan dat de leidinggevende een aantal voorwaarde scheppende taken 
vervult (zoals jaarplannen, budgetten, rapportages en materiële voorzieningen). In dit opzicht 






Eén van de bekendste vertegenwoordigers van deze stroming is Covey (1993). Volgens zijn 
visie is de eigen identiteit van de leidinggevende de bron van effectiviteit. Vertrouwen van 
anderen krijgen betekent zelf betrouwbaar zijn. Begrip krijgen begint bij begrip tonen. De 
leidinggevende wordt naast zijn vakbekwaamheid vooral beoordeeld op zijn ‘mens zijn’. Daar 
ligt zijn persoonlijke kracht, daar ligt zijn geloofwaardigheid en zijn vermogen om 
betrouwbare relaties op te bouwen. Bovendien vervult de leidinggevende een voorbeeldrol. 
Medewerkers zullen zich bewust of onbewust spiegelen aan de attitude van de 
leidinggevende (Wanrooy, 2001).    
 
Uit het voorgaande blijkt dat er verschillen zijn ten aanzien van de leiderschapsstijl in een 
traditionele organisatie en een kennisintensieve organisatie. Een charismatische 
leiderschapsstijl, een coachende leiderschapsstijl en een meer (sociaal) ondersteunende 
leiderschapsstijl werken beter bij professionals dan bijvoorbeeld een sturende 
leiderschapsstijl. Toch zal deze laatste stijl soms ook van toepassing zijn zoals we in  
paragraaf 2.4 nog zullen zien. In de volgende paragraaf wordt echter eerst nog ingegaan op 
het begrip teamontwikkeling en de verschillende stadia en facetten die daarbij kunnen 




Een groep individuen ontwikkelt zich niet vanzelf tot een team. Bij de begeleiding van teams 
wordt vaak het in Amerika ontwikkelde lineair ontwikkelingsmodel van Hicks en Bone (1990) 
gebruikt. Dit model bestaat uit vier min of meer afgebakende fasen. In iedere volgende fase 
neemt de zelfstandigheid van het team toe. Het betreft de volgende fasen: 
1. Bundeling individuen 
2. Groep 
3. Team 
4. Zelfsturend team   
 
Pas als het team in fase 4 beland is en geheel zelfstandig de werkzaamheden kan regelen 
en sturen, in staat is om te leren van eerder opgedane ervaringen, zelfstandig contacten 
onderhoudt met de omgeving en bijdraagt aan de ontwikkeling van nieuw beleid, is sprake 
van een zelfsturend team (Leliveld et al., 2000).   
 
 
§2.3.1 Welke facetten of dimensies spelen een rol bij de ontwikkeling van teams? 
Van Hooft et al. (1997) geven aan dat door diverse auteurs (waaronder Wellins et al., 1991; 
Remmerswaal, 1992; Katzenbach et al., 1993; Ykema, 1994) aandacht is besteed aan de 
ontwikkeling van groepen en teams. Hierbij kunnen volgens Van Hooft et al. (1997) drie 
facetten van ontwikkeling worden onderscheiden: Zelfstandigheid van het team; 
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Van Amelsvoort en Van Jaarsveld (2003) hebben een soortgelijk overzicht (zie tabel 6) 
ontwikkeld dat kan helpen bij de ontwikkeling van teams. Zij maken onderscheid in vier 
dimensies die zij vervolgens verwerken in het model van Hicks en Bone (1990). Het betreft 
de dimensies: 
- Vakmanschap of professionaliteit. 
- Organiserend vermogen (regeltaken). 
- Vermogen om samen te werken. 
- Resultaatgerichtheid (ondernemerschap). 
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Slechts weinig mensen hebben de potentie en de ambitie om op alle dimensies uit te blinken. 
Door een juiste mix van teamleden kan op teamniveau wel worden voldaan aan de 
benodigde kwaliteiten. Naast deze dimensies hebben van Amelsvoort et al. (2003) het 
ontwikkelingsmodel gebaseerd op de volgende uitgangspunten: 
- Van simpel naar complex. Eerst worden eenvoudige zaken opgepakt. 
- Van individueel naar gezamenlijk belang. Individuen moet zich allereerst veilig voelen 
en geaccepteerd worden door anderen voordat de gezamenlijke verantwoordelijkheid 
aan de orde komt.  
- Van teambelang naar organisatiebelang. In de eerste plaats moeten teamleden zich 
bij elkaar betrokken voelen. Later zal het inzicht zich gaan ontwikkelen dat meerdere 
teams en afdelingen door samenwerking hun prestaties kunnen verbeteren. 
- Een balans tussen aandacht voor mensen en voor de resultaten. Een eenzijdige 




Het vierfasen model  
Aan de hand van bovenstaande uitgangspunten geven van Amelsvoort et al. (2003) invulling 
aan de ontwikkeling van de vier dimensies. Belangrijk is dat het team zich gelijktijdig 
ontwikkelt op deze vier dimensies. Echter de hoeveelheid tijd en energie die er in de 
ontwikkeldimensies wordt gestopt kan per fase verschillen. Figuur 4 geeft het fasenmodel 





           Tijd 
 Fase 1 Fase 2 Fase 3  Fase 4 
 accent: accent: accent:  accent: 
 Vakmanschap Organiserend Samenwerkings- Ondernemerschap/ 
  vermogen vermogen  resultaatgerichtheid 
  
 - taakroulatie - integratie - groepsautonomie  - verbeteren prestatie 
 - taakverbreding   regeltaken - conflicthantering - vernieuwen   
 - werkoverleg - interne en  - budget- en resultaat- - klant-leverancier- 
    externe coördinatie    verantwoordelijkheid    relatie 
 











Fase 1, bundeling individuen 
In de eerste fase ligt het accent op het creëren van vakvolwassenheid. De teamleden gaan 
in zekere mate rouleren over uitvoerende taken en hun takenpakket wordt breder. Er wordt 
gestreefd naar een bredere inzetbaarheid van de teamleden, waardoor de uitvoerende 
flexibiliteit en slagvaardigheid van het team toeneemt (principe 6). In deze fase is het van 
belang een goed draaiend werkoverleg te hebben waarbij structurele zaken over het 
uitvoerend werk de boventoon voeren. De basis voor een effectieve samenwerking wordt 
gelegd door een duidelijke taak- en rolverdeling van de teamleden. Het is belangrijk om te 
werken aan doelacceptatie door het team. Van groot belang is een snelle en juiste 
terugkoppeling van de prestaties te verzorgen naar het team en individuele teamleden. 
 
Fase 2, de groep 
Het accent in deze fase van de teamontwikkeling verschuift naar het vergroten van de 
organisatorische zelfstandigheid van het team of cluster. Complexere taken zoals 
bijvoorbeeld het maken van een planning, het inhuren van personeel (van andere clusters), 
de communicatie met andere teams en het doen van verbetervoorstellen ten aanzien van de 
uitgevoerde werkzaamheden wordt nu door het team zelf gedaan. Teamspelregels zijn 
duidelijk en worden door een ieder onderschreven. Bij conflicten en problemen in het team of 
tussen het team en de omgeving wordt het team betrokken bij de oplossing. 
Om duidelijkheid te verschaffen over wie, wat regelt in een team, hoe de 
verantwoordelijkheden precies liggen en hoe het team communiceert met staf, 
ondersteuning en andere teams, is het stermodel een sterk hulpmiddel. In het stermodel 
worden coördinatie- en communicatierollen van een aantal belangrijke portefeuilles, 
bijvoorbeeld planning, kwaliteit en vaktechniek verdeeld over de teamleden die daarvoor 
beschikken over de benodigde kwaliteit en ambitie (Metsemakers, 1997).       
 
Fase 3, het team 
In wezen is dit de fase waarin teams zelfsturend worden. Het belangrijkste accent ligt in deze 
fase op de samenwerking en sociale volwassenheid. De teamleden coachen elkaar en gaan 
elkaars kwaliteiten gebruiken en ten volle benutten, gericht op het verbeteren van de 
teamprestatie. Ze spreken elkaar aan op ongewenst gedrag en bij interne conflicten wordt 
aan een oplossing gewerkt zonder tussenkomst van de leidinggevende. In fase 3 maken de 
klassieke beoordelingsvormen (enkelvoudig, top-down) plaats voor moderne 
beoordelingsvormen op basis van meerzijdige feedback (leidinggevende, collega’s, klanten).  
Doelen en normen worden in deze fase in overleg tussen leiding en team vastgesteld.  
 
Fase 4, het open team 
Het accent in deze fase ligt op het zelfstandig kunnen bepalen van de teamdoelstellingen, 
het maken van afspraken met klanten en het continue verbeteren van de eigen prestaties. 
Het team profileert zich door lokaal ondernemerschap en is in staat om zelfstandig de manier 
van uitvoering van het werk aan te passen aan de veranderingen in de omgeving. Met 
klanten wordt overlegd over de wederzijdse eisen ten aanzien van product of dienst en 
informatie die over en weer nodig is. 
Ook ontstaan er gezamenlijke doelen van meerdere teams, die elkaar in de procesketen 
nodig hebben. Essentieel is in fase 4, dat er een open cultuur ontstaat. Open in de zin van 
oog hebben voor de omgeving, klanten, collega-teams en ondersteunende teams of 










Aandachtspunten bij teamontwikkeling 
De hiervoor beschreven fasen hebben als perspectief een toenemende zelfstandigheid op de 
vier dimensies, professionaliteit, organiserend vermogen, samenwerking en 
ondernemerschap (Van Amelsvoort et al., 2003). Daarnaast maakt het team continue 
ontwikkelingen door met betrekking tot het groepsgerichte proces of wel de groepsdynamica. 
In dit proces worden de onderlinge relaties en omgang in het team beïnvloed. Hierbij zijn drie 
aspecten belangrijk: 
- de onderlinge verhoudingen en posities (macht, invloed, status, populariteit van de 
teamleden);  
- de groepsnormen en -waarden; 
-  de typische gedragspatronen (gewoontes). 
 
De gewenste onderlinge verhoudingen, waarden en gewoontes ontstaan zeker niet altijd 
automatisch. Ook worden niet alle normen en waarden (taboes) uitgesproken en zijn 
teamleden zich niet altijd bewust van onderlinge verhoudingen, waarden en gewoontes. 
Teamontwikkeling en groepsdynamica doorkruisen en beïnvloeden elkaar. Daar waar de 
vorderingen en ontwikkelingen op de vier dimensies van teamontwikkeling vaak zichtbaar 
zijn, speelt het groepsgerichte proces zich vaak af onder de oppervlakte.  
Tuckman en Jensen (1997) onderscheiden in dit verband de volgende vier fasen: 
 
Forming 
Het team is net gevormd. Mensen kennen elkaar nog niet of nauwelijks en gebruiken deze 
fase om elkaar te leren kennen, elkaar af te tasten. Mensen hebben nog geen vaste plek en 
vinden vooral houvast in hun individuele taken. 
 
Storming 
De onderlinge relaties beginnen vastere vorm te krijgen. Er ontstaan patronen en 
voorkeuren. Teamleden beginnen te merken dat ze afhankelijk van elkaar zijn en beginnen 




Inmiddels zijn de verschillende rollen en bijdragen aan het team bekend. Dit is vaak nog 
onuitgesproken, maar er beginnen wel wat vastere patronen te ontstaan. Verschillen van 
mening en voorkeuren voor taken worden meer geaccepteerd. Hieruit ontstaan impliciete 
normen over ’hoe wij het in dit team doen’ en wat we normaal vinden. 
 
Performing 
Geleidelijk verschuift de focus naar de gezamenlijke prestatie. De prestaties staan centraal 
en de wijze waarop hier verbeteringen in kunnen worden bereikt. Mensen zijn geneigd vanuit 
de teamprestaties te zoeken naar nieuwe mogelijkheden en naar het verminderen van de 
problemen die voorkomen. 
 
 
Overige aandachtspunten bij de teamontwikkeling zijn volgens Van Amelsvoort et al. (2003): 
Het gevaar dat bestaat dat teamleden de kantjes eraf gaan lopen en zich verschuilen binnen 
de groep. Uit onderzoek blijkt hoe minder goed de individuele bijdrage te herkennen is, des 
te groter is de kans dat mensen de kantjes er vanaf lopen. 
Een ander aandachtspunt betreft groepsterreur. Dominante teamleden overstemmen in het 
werkoverleg de andere teamleden en laten hen de rotklusjes opknappen. Elke vorm van 
groepsterreur is volgens Van Amelsvoort et al. (2003) onwenselijk omdat zij zorgt voor een 
onveilige werkomgeving, gebrekkige informatie uitwisseling, niet breed gedragen besluiten 
en uiteindelijk tot verminderde resultaten. 
De tegenpool van groepsterreur is het kreeftenmand effect. In de teams waar dit effect 
optreedt, leeft een ongezond streven naar gelijkwaardigheid. Telkens als iemand een goed 
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idee heeft om bijvoorbeeld het proces te verbeteren wordt deze teruggefloten door de 
anderen. Het gevolg hiervan is dat de kwaliteiten van individuele teamleden onbenut blijven 
en leidt uiteindelijk tot mindere prestaties. 
Tenslotte noemen Van Amelsvoort et al. (2003) als aandachtspunt de zogenaamde gesloten 
teams die geheel gefocust zijn op hun eigen werk en hun grenzen sluiten voor de 
buitenwereld (andere teams en soms ook de leiding). In de praktijk komt dit tot uiting doordat 
teamleden niet of minder geneigd zijn om andere teams te helpen. Vaak ontstaat er een 
norm van ‘het eigen team eerst’ of ‘wij zijn de beste’. Om dit te handhaven wordt eigen 
opgedane kennis dan ook minimaal gedeeld met andere teams. Gesloten teams kunnen 
worden voorkomen door behalve de prestaties van het eigen team ook de prestaties van de 
gehele organisatie (organisatieonderdeel) in het vizier te houden.   
 
Van Amelsvoort et al. (2003) geven aan dat het goed is om eens in de zoveel tijd het 
onderwerp van groepsdynamiek (het groepsproces) op de agenda te zetten van het 
werkoverleg of zelfs een aparte teambuilding te organiseren.  
 
 
§2.3.2 Welke verschillen zijn er tussen teams in een traditionele organisatie en een 
kennisintensieve (professionele) organisatie? 
In een kennisintensieve organisatie is vaak sprake van tijdelijke samenwerkingsverbanden 
(projectorganisatie). Er wordt tijdelijk een team gevormd dat zodra de klus is geklaard weer 
wordt ontbonden.  
Bij tijdelijke teams is het van belang dat een snelle teamvorming plaatsvindt. Door middel 
van teambuilding en een project start-up kan aan de voorwaarden voor effectieve 
samenwerking worden gewerkt. Metsemakers et al. (2002) noemen een viertal voorwaarden 
voor het creëren van een effectieve samenwerking: 
- gemeenschappelijke ambitie en doelen; 
- heldere en geaccepteerde rol- en taakverdeling; 
- overeenstemming over de te hanteren werkwijzen; 
- goede onderlinge relaties.   
 
Dit zijn zaken die bij de project start-up aan de orde zullen moeten komen.  
Als specifiek aandachtspunt noemt Metsemakers (2002) het feit dat persoonlijke doelen in de 
praktijk wel eens niet kunnen overeenkomen met projectdoelen of dat doelen van het project 
strijdig zijn met de doelen van andere projecten of de thuisgroep waar de medewerker 
tevens deel van uit maakt. Het elkaar aanspreken op gedrag en het geven van feedback 
vormen onmisbare vaardigheden in het versterken van de onderlinge relaties. Het belang 
van het trainen van professionals op dit vlak wordt nogal eens onderschat. Als er gepraat 
wordt over leer- en ontwikkelingsmogelijkheden, wordt veelal de vakinhoudelijke kennis 
bedoeld. Echter het reflecteren op de wijze van samenwerken en het trainen van teamleden 
op dit vlak is een onderbelicht, maar juist belangrijk gebied wat extra bijdraagt aan het 
ontwikkelen van competenties van medewerkers.                 
De vier genoemde voorwaarden voor een effectieve samenwerking zullen niet alleen de 




Nu de verschillende fasen van teamontwikkeling en de bijbehorende kenmerken (facetten of 
dimensies) en aandachtspunten in kaart zijn gebracht moet nog worden onderzocht welke 
leiderschapsstijlen de teamontwikkeling positief beïnvloeden. Dat wil zeggen, welke 
leiderschapsstijl of leiderschapsstijlen moet een leidinggevende toepassen om het team in 
een hogere fase van teamontwikkeling te krijgen. In de volgende paragrafen zullen deze 




§2.4 Veronderstelde relaties tussen de stijl van leidinggeven en teamontwikkeling 
In de ‘fasen benaderingen’ wordt een relatie gelegd tussen de lineaire groepsontwikkeling 
van een zelfsturende cluster en effectieve leiderschapsstijlen. Een zelfsturend cluster 
ontwikkelt zich volgens vaste, opeenvolgende fasen. Een zelfsturend cluster kan niet in fase 
drie komen voordat zij fase één en fase twee heeft doorlopen. Elke fase van 
groepsontwikkeling is gebaat bij één overheersende stijl van leidinggeven en deze stijl wordt 
uitsluitend bepaald door het ontwikkelingsstadium waarin de groep zich bevindt. 
 
Dit lineaire karakter heeft volgens Stoker (1998) tot kritiek geleid (Fisher, 1970; Scheidel en 
Crowell, 1964; Gersick, 1988). Critici beweren dat groepsontwikkeling eerder een iteratief 
dan een lineair karakter heeft. Wanneer een groep zich niet lineair maar iteratief ontwikkelt, 
kan moeilijk gesproken worden van één effectieve leiderschapsstijl per ontwikkelingsfase. 
Daarnaast is het nog maar de vraag of uitsluitend het ontwikkelingsstadium van het 
zelfsturende cluster de effectiviteit van het leiderschap bepaalt, zeker wanneer dit stadium 
niet eenduidig is vast te stellen.  
De situatie waarin een leidinggevende zich met een zelfsturend cluster bevindt, wordt 
volgens Stoker (1998) mogelijk door meer factoren bepaald, zoals kenmerken van het 
kennisintensiteitgehalte binnen de groep. Het hanteren van één dominante leiderschapsstijl, 
zoals sturend leiderschap, kan bij de medewerker met behoefte aan sturing mogelijk 
effectiever zijn dan bij de medewerker (professional) met behoefte aan autonomie. 
 
Meerdere auteurs (Zenger et al., 1994; Van Amelsvoort en Scholtes, 1994; Van Hooft et al., 
1997) stellen dat directief (sturend) leiderschap effectief is in het begin van de 
groepsontwikkeling en coachend leiderschap aan het eind. Empirische ondersteuning 
ontbreekt echter. Het is de vraag of deze veronderstelling klopt in een kennisintensieve 
organisatie waar hoogopgeleide professionals werken. Op basis van de bij paragraaf 2.4.1 
beschreven theorieën van House en Bass, wordt verondersteld dat meerdere 
leiderschapsstijlen effectief kunnen zijn bij leidinggeven aan zelfsturende clusters (Stoker, 
1998). In tegenstelling tot de fasen benaderingen, wordt daarbij verondersteld dat het niet 
effectief is om één dominante leiderschapsstijl te vertonen. Het gaat volgens Stoker dan ook 
om de fit tussen het gedrag van de leidinggevende en de situatie, waarbij die situatie 
bepaald wordt door kenmerken van de werksituatie en kenmerken van het individu. Dit 
vraagt niet per definitie om één dominante leiderschapsstijl; mogelijk zijn er meerdere 
leiderschapsstijlen tegelijk effectief. 
 
 
§2.4.1 Wat is de invloed van de stijl van leidinggeven op de teamontwikkeling 
Welke leiderschapsstijl past bij de ontwikkeling van teams?  
De teamleider is volgens Leliveld et al. (2000) zowel iemand die de ontwikkeling van het 
team als de teamleden stimuleert (coacht). Voor een succesvolle ontwikkeling van teams 
moet de stijl van leidinggeven goed aansluiten bij de ontwikkeling van het team. De 
teamleider bevindt zich in een spanningsveld tussen leidinggeven aan de verandering naar 
teamwerk en leidinggeven aan de uitvoering van het dagelijkse werk. 
 
Een internationaal model dat inzicht geeft in de verschillende stijlen van leiderschap in relatie 
tot teamontwikkeling is dat van Hersey en Blanchard (1988). Dit model geeft aan dat in 
sommige situaties meer behoefte is aan taakgericht leiderschap en in andere situaties meer 
op de relatie gericht. De stijl van leidinggeven wordt daarbij vooral bepaald door de 
taakvolwassenheid van teamleden en hun motivatie om goede prestaties te leveren. 









Bij de start van het team zal de nadruk liggen op instructie. De teamleden zijn nog niet 
bekwaam genoeg voor hun nieuwe taak en wijze van samenwerking. De motivatie voor 
verandering is soms niet voldoende aanwezig. De teamleider geeft aan wat er gedaan moet 
worden en hoe dit gedaan moet worden. De teamleider motiveert de medewerkers daarnaast 
om het werk goed uit voeren. Wanneer de medewerkers hun werk goed kunnen verrichten 
komt het accent meer te liggen op hun ontwikkeling. Als medewerkers voldoende bekwaam 
zijn om hun taken uit te voeren en voldoende gemotiveerd, zullen zij zichzelf verder 
ontwikkelen. De teamleider kan dan meer taken gaan delegeren en meer op afstand gaan 
sturen en zich meer richten op de omgeving en beleidszaken. 
 
Van Hooft et al. (1997) onderscheiden net als Leliveld en Vink (2000) vier fasen van 
teamontwikkeling en de daarbij horende leiderschapsstijl van de leidinggevende. Deze loopt 
van sturend leiderschap via participatief leiderschap naar coachend leiderschap. In figuur 6 




Figuur 6. Teamontwikkeling en de evoluerende rol van de leidinggevende (Van Hooft et al., 1997) 
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Fase 0 is de situatie voor de start van het veranderingsproces. Er is sprake van top down 
controle en de teamleider geeft aanwijzingen aan de individuele medewerkers. Er is geen 
oog voor wezenlijke bottom up inbreng. De stijl van leidinggeven in deze fase kan worden 
gekarakteriseerd als het traditioneel sturend leiderschap. 
 
Fase 1 is de overgangsfase, de periode waarin het toekomstige team voor het eerst in een 
bepaalde samenstelling bijeen is. De leiding gaat de noodzaak van de verandering 
onderkennen en het is belangrijk dat de teamleden dat ook doen. De leidinggevende heeft 
daarom een belangrijke rol in het uitleggen van de beslissing om tot een zelfsturende 
organisatie over te gaan. De coördinatie en afstemming met de omgeving ligt in deze fase 
nog nagenoeg volledig bij de leidinggevende zodat ook in deze fase nog sprake zal zijn van 
sturend of taakgericht leiderschap. 
 
Fase 2 is de fase van participatief leiderschap. Er is oog voor bottom-up inbreng en de 
teamleider krijgt een belangrijke rol in het stimuleren van de horizontale communicatie 
binnen het team en het creëren van teamidentiteit. 
 
In fase 3 en 4 ligt de nadruk op respectievelijk delegeren en adviseren. Deze laatste twee 
fasen hebben vooral betrekking op leiderschap bij relatief zelfstandige teams. De taken die 
de teamleider tot nu toe zelf heeft uitgevoerd worden geleidelijk aan het team overgedragen. 
De leidinggevende wordt meer een coach die randvoorwaarden schept voor de performance 
van het team. In fase 4 krijgt de leidinggevende een soort adviserende functie, waarbij de 
teamleider als het ware naast het team staat.  
Toch zal de teamleider in bepaalde gevallen weer een meer sturende leiderschapsrol 
aannemen. Door hoge (sociale) druk, tegenvallende prestaties of bij het vertrek van één of 
meerdere teamleden kan het team weer terugvallen in een eerdere ontwikkelingsfase. De 
teamleider moet dan opnieuw een actieve rol vervullen om het team weer op de rails te 
krijgen.     
 
 
Stoker (1998) volgt in haar onderzoek ‘leidinggeven aan zelfstandige taakgroepen’ de Pad-
Doel theorie van House (1971). In deze theorie staat de relatie tussen een formeel 
aangewezen leidinggevende en zijn medewerkers centraal. Daarbij gaat het om de wijze 
waarop de leidinggevende gedrag en motivatie van zijn of haar medewerkers beïnvloedt. 
Gedrag van de leidinggevende complementeert de omgeving c.q. de situatie. Daar waar de 
omgeving voor medewerkers niet voorziet in duidelijke relaties tussen inspanning en het 
bereiken van doelen, moet de leidinggevende deze relaties (paden) verduidelijken. Daar 
waar medewerkers de paden niet waarnemen, moet de leidinggevende ervoor zorgen dat 
medewerkers deze relaties wel gaan zien. Ook wanneer een omgeving niet voorziet in 
voldoende ondersteuning of middelen om die doelen te bereiken, moet een leidinggevende 
hierin voorzien. Op basis hiervan kan een leidinggevende volgens House (1971) vier 
verschillende leiderschapsstijlen vertonen: 
 
1. Taakgericht leiderschap 
Een leidinggevende moet taakgericht leiding kunnen geven in een werksituatie waarin 
de taak van een medewerker complex is. De veronderstelling die hieraan ten 
grondslag ligt, is dat medewerkers rolduidelijkheid nodig hebben om goed te 
functioneren. De kenmerken van de medewerker kunnen ook bepalend zijn voor de 
effectiviteit van taakgericht leiderschap. Heeft een medewerker bijvoorbeeld een 
grote behoefte aan autonomie, dan is taakgericht leiderschap ineffectief voor het 






2. Sociaal-ondersteunend leiderschap 
Sociaal-ondersteunend leiderschap zal volgens House (1971) leiden tot meer 
tevredenheid en hogere prestaties bij de medewerker als de taken zeer 
gestructureerd, frustrerend of stressvol zijn.  
 
3. Participatief leiderschap 
Participatief leiderschap heeft in de pad-doel theorie voornamelijk betrekking op 
participatie in de besluitvorming. Medewerkers gaan hierdoor inzien dat de 
consequenties van het werk meer van henzelf afhangen dan van andere factoren, 
waardoor zij betere prestaties leveren. Daarnaast leidt participatief leiderschap tot 
meer tevredenheid bij mensen die een sterke behoefte aan onafhankelijkheid 
hebben.  
 
4. Resultaatgericht leiderschap 
Resultaatgericht leiderschap betekent dat een leidinggevende uitdagende doelen stelt 
voor medewerkers, voortdurend zoekt naar manieren om de prestaties te verbeteren 
en verwacht dat de medewerkers op het hoogste niveau presteren. Dergelijk 
leiderschap wekt bij medewerkers de verwachting dat moeilijke doelen bereikt kunnen 
worden door meer inspanning. 
 
Coachend leiderschap 
House heeft de pad-doel theorie in 1996 geherformuleerd waarbij hij het begrip coachend 
leiderschap heeft toegevoegd aan de oorspronkelijke vier leiderschapsstijlen. House geeft 
aan dat de leidinggevende ook het werk moet faciliteren, groepsprocessen begeleiden en er 
voor moet zorgen dat medewerkers zelfstandig kunnen functioneren. De faciliterende rol 
(coachen) moet volgens House gericht zijn op individuen. De leidinggevende moet dit gedrag 
vertonen wanneer de medewerkers niet over voldoende kennis en ervaring bezitten (House, 
1996).     
 
Stoker (1998) voegt daar charismatisch leiderschap nog aan toe. De leidinggevende zorgt er 
volgens haar voor dat de visie en missie van de organisatie door de medewerkers worden 
gezien als bereikbaar. Door het gedrag van de leidinggevende gaan de medewerkers zich 
identificeren met de leidinggevende en worden hogere prestaties bereikt. Uit onderzoek van 
Bass (1985) blijkt dat charisma en coaching vooral effectief zijn bij een overgang van de 
oude situatie naar zelfsturende teams.      
 
 
§2.4.2 Welk effect heeft het kennisintensiteitgehalte op de relatie tussen leidinggeven en 
teamontwikkeling? 
Zoals in paragraaf 2.2.3 is aangegeven stelt Wanrooy (2001) dat situationeel leiderschap het 
uitgangspunt is voor het leidinggeven aan professionals waarbij de eigenschappen van de 
professionals de belangrijkste situationele variabelen vormen. Professionals zijn volgens 
Wanrooy (2001) medewerkers die zich van andere medewerkers onderscheiden door 
hoogwaardig specialisme, grote autonomie bij vakuitoefening, oorspronkelijkheid c.q. 
creativiteit en beroepsbinding. Van Amelsvoort en Van Jaarsveld (2000) geven in dit kader 
aan dat factoren zoals kennis en vaardigheden van invloed kunnen zijn op de 
leiderschapsstijl en de teamontwikkeling.  
In deze studie wordt dan ook onderzocht of het kennisintensiteitgehalte een modererende 








§2.5 Conclusie  
In de vorige paragrafen is een aantal managementbenaderingen behandeld die vandaag de 
dag nog steeds van toepassing zijn. In paragraaf 2.2.3 is aangegeven dat er verschillen zijn 
ten aanzien van de leiderschapsstijl in een traditionele organisatie en een kennisintensieve 
organisatie. Een charismatische leiderschapsstijl, een coachende leiderschapsstijl en een 
meer (sociaal) ondersteunende leiderschapsstijl doen het goed bij professionals waarbij 
situationeel leidinggeven het uitgangspunt blijft volgens Wanrooy (2001).  
Ten aanzien van de teamontwikkeling stellen Van Hooft et al. (1997) in paragraaf 2.4.1 dat in 
de beginfase vooral sprake is van sturend leiderschap gevolgd door participatief leiderschap. 
Pas als het team redelijk zelfstandig is wordt de leidinggevende meer een coach waarbij 
overigens ook Van Hooft et al. (1997) aangeven, dat zodra het team weer terugvalt in een 
eerdere fase door bijvoorbeeld tegenvallende prestaties, de leidinggevende weer meer een 
sturende rol aan zal nemen.  
Hiermee zijn de leiderschapsstijlen voor dit onderzoek in kaart gebracht. In de volgende 
matrix wordt dit zichtbaar gemaakt waarbij per leiderschapsstijl is aangegeven welke 
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Participatief 
 
+ + + + + 
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-/- -/- -/- + + 
Coaching 
 
+ +/- + + + 
Sociaal-ondersteunend 
 
-/- + -/- + + 
  




Uit de matrix blijkt dat de benaderingen van Wanrooy en Stoker op het eerste gezicht niet  
verschillen. Wanrooy (2001) borduurt echter voort op het model van Quinn terwijl Stoker 
(1998) uitgaat van de pad-doel theorie van House (1996) en de transformationele 
leiderschapstheorie van Bass (1985).  
In deze studie wordt aangesloten bij het onderzoek van Stoker. Aanleiding hiervoor is dat 
Stoker in 2001 een onderzoek heeft verricht naar de gewenste leiderschapsstijlen bij het 
middenkader in een drietal kennisintensieve organisaties waaronder een organisatie die 
overeenkomsten vertoont met de in dit onderzoek betrokken organisatie (Stoker en De Korte, 
2001). 
 
Stoker en De Korte hanteren op basis van de pad-doel theorie van House (1996) de 
volgende onderzochte leiderschapsstijlen: 
- sociaal-ondersteunend leiderschap, de mate van aandacht voor het welzijn van zijn of 
haar medewerkers; 
- taakgericht of sturend leiderschap, de mate waarin de leidinggevende bepaalt hoe het 
werk moet worden uitgevoerd; 
- participatief leiderschap, deze stijl kenmerkt zich door een wederzijdse open 
communicatie tussen leidinggevende en medewerker, waarbij de medewerker invloed 
heeft op de besluitvorming.                
 
 30
Op basis van de transformationele leiderschapstheorie van Bass (1985): 
- charismatisch leiderschap, dat wil zeggen dat de leidinggevende visie heeft, een 
krachtige persoonlijkheid is en vertrouwd en gerespecteerd wordt door de 
medewerkers; 
- coachend leiderschap wordt gedefinieerd als het zorgdragen voor ontwikkeling van 
de vaardigheden en competenties van elke individuele medewerker.   
 




In paragraaf 2.3 is aangegeven dat het opnieuw inrichten van de organisatie en het invoeren 
van zelfsturende teams niet automatisch leidt tot goed werkende teams en klinkende 
resultaten. Wanneer te weinig tijd besteed wordt aan de begeleiding van de teamleden, zal 
zelfstandigheid niet van de grond komen. De vorming van een zelfsturend team is een 
ontwikkelpad. Hierbij wordt in de praktijk vaak gebruik gemaakt van het vier fasen model van 
Hicks en Bone (1990) en de vier dimensies: Vakmanschap of professionaliteit, Organiserend 
vermogen (regeltaken), Vermogen om samen te werken en Resultaatgerichtheid 
(ondernemerschap) van Van Amelsvoort et al. (2003).  
 
Uit het onderzoek van Stoker (1998) blijkt dat het model van Van Amelsvoort en Scholtes 
(1994) de meest concrete invulling geeft aan de diverse fasen omdat dit model ook rekening 
houdt met de groepsdynamische processen. Van Amelsvoort en Scholtes onderscheiden 
een viertal fasen en dimensies. Voor elke fase hebben zij vier indicatoren of kenmerken 
beschreven. Deze zijn in tabel 8 weergegeven. In deze studie wordt gebruik gemaakt van 





Indicatoren of kenmerken 
1. Bundeling individuen Vakmanschap Taakroulatie, werkoverleg, taak- en 
rolverdeling en terugkoppeling 
prestaties 
 
2. Groep Organiserend vermogen Planning, communicatie, 
verbetervoorstellen en spelregels 
 
3. Team Samenwerkingsvermogen Beoordeling, aanspreken, 
oplossingsgericht en meerzijdige 
feedback 
 
4. Zelfsturend team Ondernemerschap/resultaatgerichtheid Doelstellingen, verbeteren eigen 
prestaties, innovatief en naar buiten 
gericht. 
 
     




Nu de te onderzoeken variabelen in kaart zijn gebracht kan in het volgende hoofdstuk de 






Hoofdstuk 3: Methode van onderzoek 
 
§3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 3.2 de aanpak van het onderzoek beschreven en waarom 
voor deze aanpak is gekozen. In paragraaf 3.3 wordt aangegeven hoe de deelvragen 6 en 7 
zullen worden beantwoord. In de volgende paragraaf (3.4) komt het meetinstrument 
uitgebreid aan de orde en in paragraaf 3.5 wordt de betrouwbaarheid en validiteit van het 
onderzoek behandeld. In de laatste paragraaf (3.6) van dit hoofdstuk wordt vervolgens 




Om tot betrouwbare en valide antwoorden op de onderzoeksvraag te komen, is een 
bepaalde aanpak nodig. Den Hertog en Van Sluijs (1995) maken onderscheid tussen vijf 
hoofdroutes van de aanpak in organisaties:  
1. etnografie; 
2. actie-onderzoek; 
3. de survey; 
4. het experiment; 
5. de gevalstudie. 
 









De onderzoeker mengt zich in een groep en geeft 







Het onderzoek wordt samen met de leden van de 
organisatie opgezet en uitgevoerd. 
 
 




Een verzameling van factoren wordt op dezelfde 
manier gemeten bij een verzameling van individuen of 
groepen. 
 





Groepen die wel en niet aan een interventie worden 
onderworpen worden vooraf en achteraf vergeleken. 
 
 
1. bewijs leveren 
2. iets nieuws uitproberen 
Gevalstudie 
 






3. bewijs leveren 
  




In deze studie is gekozen voor een survey-onderzoeksbenadering. Dit kan als volgt 
toegelicht worden. 
 
In een survey wordt uitgegaan van een nauwkeurig omschreven vraagstelling en een 
uitgewerkt conceptueel kader, dat als theoretische invalshoek voor de onderzoeker dient.  
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Vanuit dat model wordt een beperkt aantal te onderzoeken variabelen vastgelegd die het 
uitgangspunt vormen voor een mondelinge, schriftelijke of telefonische ondervraging van een 
groot aantal onderzoekseenheden (Hutjes en Van Buren, 1991). De survey wordt ook 
aangeduid als breedte onderzoek omdat de nadruk meer ligt op representativiteit en de 
frequentie waarin bepaalde verschijnselen optreden, dan op het inzicht in de complexiteit van 
die processen zelf. Het grote voordeel is dat men over het algemeen in een korte tijd een 
schat aan informatie kan inwinnen. Er zijn echter ook duidelijke beperkingen. Zo kan de 
context waarin een verschijnsel zich afspeelt maar in zeer beperkte mate aan de orde 
komen. Daarnaast is het maar in beperkte mate mogelijk om verschijnselen te verklaren uit 
processen, of ketens van gebeurtenissen (Den Hertog en Van Sluijs, 1995).  
Het conceptueel model is gepresenteerd in hoofdstuk 1. Vanuit dat model zijn in hoofdstuk 2 
de theoretische ontwikkelingen (de deelvragen 1 t/m 5) uitgewerkt en zijn de te onderzoeken 
variabelen vastgelegd.    
Om de deelvragen 6 en 7 te beantwoorden is in deze studie gebruik gemaakt van een 




§3.3 Beantwoording deelvragen zes en zeven  
Om de deelvragen zes en zeven te kunnen beantwoorden is in deze studie als 
meetinstrument gebruik gemaakt van een vragenlijst (zie bijlage I). Deze lijst is begin maart 
2008 na een uitgebreid literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 2) gereed gekomen en na 
afstemming met de contactpersoon uitgezet bij alle 150 medewerkers van de in de case 
genoemde organisatie (zie bijlage II). Object van onderzoek is de individuele medewerker die 
in team- of clusterverband zijn of haar werkzaamheden uitvoert.  
 
Het mogelijke verband tussen de verschillende leiderschapsstijlen en de mate van 
teamontwikkeling (deelvraag 6) is onderzocht aan de hand van een vragenlijst waarin de 
variabelen genoemd in paragraaf 2.5 van hoofdstuk 2 zijn geoperationaliseerd.    
In paragraaf 2.4.2 is opgemerkt dat factoren zoals kennis en vaardigheden mogelijk van 
invloed kunnen zijn op de leiderschapsstijl en de teamontwikkeling. Om te kunnen 
beoordelen welk effect het kennisintensiteitgehalte op de relatie tussen leidinggeven en de 
teamontwikkeling heeft (deelvraag 7) zijn in de vragenlijst twee vragen opgenomen om dit te 
kunnen meten. Enerzijds wordt gevraagd naar het opleidingsniveau of functieniveau en 
anderzijds wordt de vraag gesteld onder welke beroepsgroep de respondent valt. Op deze 
wijze wordt per opleidingsniveau en per beroepsgroep zichtbaar gemaakt welke 
leiderschapsstijl het meest effectief is in de verschillende fasen van de teamontwikkeling.  
 
In de volgende paragraaf wordt het meetinstrument dat gebruikt is in het survey-onderzoek 
uitgebreid beschreven. De resultaten van het onderzoek zijn opgenomen in de afzonderlijke 
casebeschrijving (zie hoofdstuk 4). 
  
 
§3.4 Het meetinstrument 
De vragenlijst die binnen de organisatie is uitgezet bestaat uit drie onderdelen (A t/m C). 
 
Onderdeel A 
Bij onderdeel A worden algemene gegevens opgevraagd (code ALG).  
 
Vraag ALG1. Kun je hieronder aangeven in welke organisatiecategorie je functie valt? 
Toelichting: Om eventuele verschillen in interpretatie van de leiderschapsstijl zichtbaar te 
maken wordt bij deze vraag naar de functie (het opleidingsniveau) gevraagd. Binnen de 
organisatie zijn er vier verschillende functie niveaus te onderscheiden. Dit betreft de functies 
van manager en/of  Auditor (WO), Audit medewerker (HBO) en Audit ondersteuner (MBO). 
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Vraag ALG2. Ik voer voornamelijk de volgende werkzaamheden uit: vraaggestuurde 
opdrachten (OA-audits), automatiseringsonderzoeken (IT-audits), jaarrekeningcontrole 
onderzoeken (FA-audits) of ondersteunende werkzaamheden. Door deze vraag worden  
eventuele verschillen in de interpretatie van de leiderschapsstijlen tussen de verschillende 




De vragenlijst ten aanzien van onderdeel B, leiderschapsstijlen is een operationalisatie van 
de vijf leiderschapsstijlen genoemd in paragraaf 2.5 van hoofdstuk 2: sociaalondersteunend-, 
sturend-, charismatisch-, participatief- en coachend leiderschap. Tabel 10 geeft een 








Mulder et al. (1971) SOC1. De leidinggevende heeft aandacht voor het welzijn 
van de medewerkers. 
 
  SOC2. Medewerkers voelen zich door hun leidinggevende 
gewaardeerd. 
 
Sturend Mulder et al. (1971) STU1. De leidinggevende bepaald hoe het werk moet 
worden uitgevoerd. 
 
  STU2. De leidinggevende neemt snel de leiding. 
 
 
Charismatisch Bass (1985) CHA1. De leidinggevende heeft visie. 
 
 
  CHA2. De leidinggevende fungeert als voorbeeld. 
 
  
Participatief Mulder et al. (1986) PAR1. De leidinggevende hanteert een wederzijdse, open 
communicatie met de medewerkers. 
 
  PAR2. De leidinggevende geeft voldoende 
verantwoordelijkheden uit handen aan medewerkers. 
 
Coachend De Jong en Carpay 
(1991) 
COA1. De leidinggevende draagt zorg voor de 
ontwikkeling van de vaardigheden en competenties van 
elke individuele medewerker. 








De items worden gemeten op een vijfpuntsschaal. De antwoordmogelijkheden lopen uiteen 







Bij onderdeel C worden de zestien indicatoren of kenmerken uit paragraaf 2.5 van hoofdstuk 
2 (tabel 8) omgezet in vragen. Tabel 11 geeft een overzicht van de gecodeerde vragen per 
fase of dimensie waarbij de indicatoren schuin gedrukt zijn weergegeven.  
 
 




    individuen  
VAK1. Binnen het cluster vindt taakroulatie plaats.  
 
(Vakmanschap) VAK2. In het werkoverleg voeren structurele zaken over het uitvoerend werk 
de boventoon. 
 VAK3. Binnen de clusters is sprake van een duidelijke taak- en rolverdeling. 
 
 VAK4. De (project)leiding koppelt geleverde prestaties snel terug naar de 
individuele clusterleden. 




ORG2. Het cluster communiceert met andere clusters. 
 
 ORG3. Het cluster doet verbetervoorstellen ten aanzien van de uitgevoerde 
werkzaamheden. 
 ORG4. Clusterspelregels zijn duidelijk. 
 




SAM2. Clusterleden spreken elkaar aan op ongewenst gedrag. 
 
 SAM3. Bij interne conflicten werken clusterleden samen aan een oplossing. 
 
 SAM4. Beoordeling van individuele clusterleden vindt plaats op basis van 
meerzijdige feedback. 




RES2. Het cluster werkt continue aan het verbeteren van de eigen prestaties. 
 
 RES3. Het cluster past zelfstandig de manier van uitvoeren van het werk aan 
aan de veranderingen in de omgeving. 
 RES4. Het cluster heeft oog voor de externe omgeving. 
 
     




Aan de hand van deze vragen wordt de fase van clusterontwikkeling in beeld gebracht.  
Per dimensie of fase zijn er vier items die worden gemeten op een vijfpuntsschaal. De 
antwoordmogelijkheden lopen uiteen van 1 (in het geheel niet mee eens) tot 5 (in zeer sterke 










§3.5 Betrouwbaarheid en validiteit  
Voor de betrouwbaarheid geldt dat een andere onderzoeker die dezelfde wegen volgt, bij 
dezelfde resultaten uitkomt (Den Hertog en Van Sluis, 1995). Essentieel is dat de gevolgde 
procedures in deze studie duidelijk zijn vastgelegd. Daarnaast wordt een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd door te onderzoeken in hoeverre het antwoord op een 
vraag samenhangt met het antwoord op alle andere vragen (Van Buren et al., 2003). 
Hierdoor wordt informatie verkregen over de betrouwbaarheid van de losse vragen en het 
geheel van de test. De maat voor de homogeniteit van de gehele test, die op deze manier is 
bepaald, wordt Cronbach’s alpha (= α) genoemd. Een vuistregel luidt dat alpha minimaal 0,6 
moet zijn.  
De validiteit is gemeten door na te gaan of een meting samenhangt met andere indicatoren 
die worden gemeten (Van Buren et al., 2003). Daar waar sprake is van negatieve en zeer 
lage correlaties zijn de desbetreffende items verwijderd.  
In de volgende tabel zijn de resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse en validiteitsanalyse 
van de onderzochte variabelen zichtbaar gemaakt. 
 
  







2 items, alpha is 0,81  
Sturend 
 
2 items, alpha is 0,69 
Charismatisch 
 
2 items, alpha is 0,61 
Participatief 
 
1 item, alpha niet van toepassing 
Coachend 
 
2 items, alpha 0,50  





2 items, alpha is 0,60 
Organiserend vermogen 
 
2 items, alpha is 0,64 
Samenwerkingsvermogen 
 
3 items, alpha is 0,68 
Resultaatgerichtheid 
 
3 items, alpha is 0,76 
 
















Na verwijdering van de items met een zeer lage of negatieve correlatie zijn de volgende 








SOC1. De leidinggevende heeft aandacht voor het welzijn van de 
medewerkers. 
 SOC2. Medewerkers voelen zich door hun leidinggevende gewaardeerd. 
 
Sturend STU1. De leidinggevende bepaald hoe het werk moet worden uitgevoerd. 
 
 STU2. De leidinggevende neemt snel de leiding. 
 
Charismatisch CHA1. De leidinggevende heeft visie. 
 
 CHA2. De leidinggevende fungeert als voorbeeld. 
  
Participatief PAR2. De leidinggevende geeft voldoende verantwoordelijkheden uit handen 
aan medewerkers. 
Coachend COA1. De leidinggevende draagt zorg voor de ontwikkeling van de 
vaardigheden en competenties van elke individuele medewerker. 
 COA2. De leidinggevende legt uit hoe te handelen bij problemen. 
 
 









    individuen  
VAK2. In het werkoverleg voeren structurele zaken over het uitvoerend werk 
de boventoon. 
(Vakmanschap) VAK3. Binnen de clusters is sprake van een duidelijke taak- en rolverdeling. 
 




ORG3. Het cluster doet verbetervoorstellen ten aanzien van de uitgevoerde 
werkzaamheden. 




SAM2. Clusterleden spreken elkaar aan op ongewenst gedrag. 
 
 SAM3. Bij interne conflicten werken clusterleden samen aan een oplossing. 
 




RES3. Het cluster past zelfstandig de manier van uitvoeren van het werk aan 
aan de veranderingen in de omgeving. 
 RES4. Het cluster heeft oog voor de externe omgeving. 
 
     






Met uitzondering van het begrip coaching (α = 0,5) is Chronbach’s alpha voor alle overige 
variabelen 0,6 of hoger. Dit betekent dat de vragen ten aanzien van het begrip coaching 
minder samenhang vertonen.  
      
 
§3.6 Statistische verantwoording 
In zijn boek ‘analysis of economic data’ geeft Koop (2005) het volgende aan: 
 
‘Often economics are interested in investigating the nature of the relationship between 
different variables. Correlation is an important way of numerically quantifying the relationship 
between two variables’ (G. Koop, 2005).  
 
De invloed van de leiderschapsstijlen op de fasen van teamontwikkeling is onderzocht met 
een correlatieanalyse. Met een F-toets is de significantie van de samenhang tussen 
leiderschapsstijlen en de fasen van teamontwikkeling beoordeeld met een significantieniveau 
van 5%.  
 
In hoofdstuk 1 en 2.4.2 is opgemerkt dat de invloed van de leiderschapsstijlen niet alleen 
afhankelijk is van de ontwikkelingsfase waarin het team zich bevindt, maar dat ook het 
kennisintensiteitgehalte dit verband kan beïnvloeden (Wanrooy, 2001). Naast de hiervoor 
genoemde correlatieanalyse is daarom ook een moderatieanalyse uitgevoerd door de 
correlatieanalyse apart uit te voeren voor: 
- de verschillende beroepsgroepen of bloedgroepen, dat wil zeggen medewerkers die 
overwegend operational-audits, informatietechnologie-audits, financial-audits en 
ondersteunende werkzaamheden uitvoeren (in bijlage II worden deze groepen nader 
beschreven); 
- het verschil in opleidingsniveau, auditors (WO), auditmedewerkers (HBO) en 
auditondersteuners (MBO). 
 
In het volgende hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek beschreven waarbij een 
























Hoofdstuk 4: Resultaten praktijkonderzoek (de invloed van de leiderschapsstijl 
op de teamontwikkeling) 
 
§4.1 Inleiding 
De in deze case betrokken auditdienst betreft een kennisintensieve dienstverlenende 
organisatie binnen de Rijksoverheid waar ongeveer 150 medewerkers werkzaam zijn. 
Binnen de organisatie vallen vier verschillende beroepsgroepen (ook wel bloedgroepen 
genoemd) te onderscheiden: 
- de Operational Audit (OA), dit betreft vraaggestuurde onderzoeken die een 
klantspecifiek en weinig gestandaardiseerd karakter hebben; 
- Informatietechnologie Audit (IT), dit betreft eveneens vraaggestuurde onderzoeken, 
maar deze zijn in de regel meer gestandaardiseerd; 
- Financial Audit, dit betreft in hoge mate gestandaardiseerde controlewerkzaamheden 
die op grond van wet- en regelgeving moet worden uitgevoerd; 
- Ondersteunende werkzaamheden, dit betreft alle werkzaamheden die het primaire 
proces (OA, IT en FA) ondersteunen (verwerken rapportages, planning, bestuurlijke 
informatie etc.).      
De organisatie is een aantal jaren geleden overgegaan op zelfsturende teams of clusters 
waarbij ieder cluster een projectleider of werkvoorbereider heeft die met de operationele 
aansturing is belast.   
 
Naast een indeling in het soort werk of de beroepsgroep maakt de dienst onderscheid in het 
functieniveau van de medewerkers. Op basis van criteria waaronder het opleidingsniveau 
worden medewerkers ingedeeld in zogenaamde functiestramienen. De volgende 
functiestramienen vallen te onderscheiden: Wetenschappelijk onderwijs (WO), Hoger 
beroeps onderwijs (HBO) en Middelbaar beroeps onderwijs (MBO).  
Voor een uitgebreide beschrijving van de in dit onderzoek betrokken organisatie wordt 
verwezen naar bijlage II.  
 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van het praktijkonderzoek verwerkt. 
Van de ongeveer 150 medewerkers hebben 70 medewerkers de vragenlijst ingevuld (zie 
bijlage I). Het percentage non-respons bedraagt hiermee 53%. Vijf medewerkers hebben de 
lijst onvolledig ingevuld zodat het uiteindelijke databestand uit 65 medewerkers bestaat. 
De beschrijvende statistiek is in bijlage IV weergegeven. In deze bijlage worden van de in dit 
onderzoek genoemde variabelen de typering, een aantal kengetallen en de meest geschikte 






















Om te bepalen in welke fase van teamontwikkeling de organisatie zich mogelijk bevindt zijn 
ook voor de verschillende fasen de gemiddelde scores berekend. In de onderstaande tabel 
wordt dit zichtbaar gemaakt. 
 
 
Fase van teamontwikkeling  
 
Dimensie Gemiddelde score (N = 65) 
1. Bundeling individuen Vakmanschap 
 
3,5 (0,72) 
2. Groep Organiserend vermogen 
 
3,3 (0,83) 
3. Team Samenwerkingsvermogen 
 
2,9 (0,72) 




Tabel 15. Gemiddelde scores (en standaarddeviaties) op de vier fasen van teamontwikkeling. 
 
Uit de tabel blijkt dat resultaatgerichtheid hoog scoort bij de medewerkers, gevolgd door 
vakmanschap en organiserend vermogen. Samenwerkingsvermogen scoort relatief laag.    
 
 
§4.3 Het verband tussen de leiderschapsstijlen en de mate van teamontwikkeling  
De samenhang tussen kwantitatieve variabelen zoals charismatisch leiderschap en 
resultaatgerichtheid kan zichtbaar worden gemaakt middels een spreidingsdiagram. Uit 
figuur 7 blijkt dat er een positief verband is tussen charismatisch leiderschap en 






















Figuur 7. Spreidingsdiagram ‘de invloed van charismatisch leiderschap op resultaatgerichtheid’ 
 
 
De significante samenhang (spreidingsdiagrammen) tussen de overige leiderschapsstijlen en 









Met behulp van een correlatieanalyse is vervolgens het verband bepaald tussen de vijf 
verschillende leiderschapsstijlen en de vier fasen van teamontwikkeling. In tabel 16 worden 
de resultaten van deze analyse zichtbaar gemaakt waarbij de significante verbanden 





Fasen en dimensies 
teamontwikkeling 
r-waarde F-waarde p-waarde 
Sociaal-ondersteunend 1. Vakmanschap 
















Sturend 1. Vakmanschap 
















Charismatisch 1. Vakmanschap 
















Participatief 1. Vakmanschap 

















Coachend 1. Vakmanschap 






















Uit de tabel valt af te leiden dat er een significant verband bestaat tussen een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl en alle fasen van teamontwikkeling. Datzelfde geldt ook 
voor de charismatische leiderschapsstijl. Ten aanzien van de participatieve leiderschapsstijl 
is geen verband aangetroffen. Voor de sturende leiderschapsstijl bestaat er alleen 
samenhang met de dimensie organiserend vermogen. Coachend leiderschap tenslotte 
correleert alleen met de dimensie samenwerkingsvermogen.   
 
In de vorige paragraaf (tabel 15) hebben we gezien dat het samenwerkingsvermogen binnen 
de teams voor verbetering is. Een coachende leiderschapsstijl in combinatie met een 
charismatische- en sociaal ondersteunende leiderschapsstijl kan hiervoor zorgdragen.          
 
Samenvattend kan gesteld worden dat een charismatische- en sociaal ondersteunende 
leiderschapsstijl de basis vormen in een kennisintensieve organisatie met hoogopgeleide 
medewerkers. Om van een bundeling individuen (fase 1) een groep te maken (fase 2) is een 
meer sturende leiderschapsstijl gewenst. Om van een groep (fase 2) een team te maken 
moet een meer coachende leiderschapsstijl worden gehanteerd. In tabel 17 wordt dit nog 
eens zichtbaar gemaakt. 
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Doorgroei in fase  
 
Gewenste leiderschapsstijlen 
0 → 1 (bundeling individuen) 
 
Charismatisch en sociaal ondersteunend 
 
 
1 → 2 (groep) 
 
Naast charismatisch en sociaal ondersteunend een meer sturende 
leiderschapsstijl (het organiserend vermogen moet worden vergroot) 
 
2 → 3 (team) 
 
Naast charismatisch en sociaal ondersteunend een meer coachende 
leiderschapsstijl (het samenwerkingsvermogen moet worden vergroot) 
 
3 → 4 (zelfsturend team) 
 








§4.4 De invloed van de beroepsgroep op dit verband 
Om te bepalen of het kennisintensiteitgehalte een modererende invloed heeft op het verband 
tussen leiderschapsstijlen en de mate van teamontwikkeling is een moderatieanalyse 
uigevoerd voor de diverse beroepsgroepen die in de organisatie aanwezig zijn. In tabel 13 
















nvt nvt nvt nvt nvt 
IT (10) 
 













2. Organiserend vermogen 
1. Vakmanschap 






































Uit tabel 18 valt af te leiden dat de samenhang tussen leiderschapsstijlen en de fasen van 
teamontwikkeling niet significant wordt beïnvloed door de groep van operational auditors 
(OA). Voor de overige drie beroepsgroepen geldt dat het verband wel wordt beïnvloed voor 
wat betreft één of meerdere leiderschapsstijlen en een aantal fasen van teamontwikkeling.  
In tabel 19 wordt per beroepsgroep aangegeven welke leiderschapsstijl gewenst is om door 





Doorgroei in fase  
 
Gewenste leiderschapsstijlen per beroepsgroep 
0 → 1 (bundeling individuen) 
 
Charismatisch IT en FA; Sociaal ondersteunend Ondersteuning 
 
1 → 2 (groep) 
 
Charismatisch en sturend FA,  
 
2 → 3 (team) 
 
Charismatisch IT en FA; Sociaal ondersteunend Ondersteuning 
 









§4.5 De invloed van het opleidingsniveau op dit verband 
Om te bepalen of het opleidingsniveau van de medewerker een modererende invloed heeft 
op het verband tussen leiderschapsstijlen en de mate van teamontwikkeling is een 
moderatieanalyse uigevoerd voor de opleidingsniveaus. In tabel 20 zijn de significante 
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Uit de tabel blijkt dat de MBO-ers gezien hun geringe aantal geen invloed uitoefenen op het 
verband tussen leiderschapsstijlen en de verschillende fasen van teamontwikkeling. Ten 
aanzien van de groep WO-ers en HBO-ers zijn er wel verschillen. Bij de WO-ers wordt het 
verband positief beïnvloed tussen sociaal-ondersteunend en organiserend- en 
samenwerkingsvermogen. Voor de HBO-ers geldt dat de samenhang significant wordt 
beïnvloed door het verband tussen de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl en de 
dimensie van resultaatgerichtheid en het verband tussen de charismatische leiderschapsstijl 
en alle indicatoren die de fasen van teamontwikkeling bepalen.  
In tabel 21 wordt per opleidingsniveau aangegeven welke leiderschapsstijl gewenst is om 
door te groeien naar de volgende fase. 






Doorgroei in fase  
 
Gewenste leiderschapsstijlen per opleidingsniveau 
0 → 1 (bundeling individuen) 
 
Charismatisch HBO;  
 
1 → 2 (groep) 
 
Charismatisch HBO; sociaal ondersteunend WO 
 
2 → 3 (team) 
 
Charismatisch HBO; sociaal ondersteunend WO 
 
3 → 4 (zelfsturend team) 
 
Charismatisch en sociaal ondersteunend HBO 
 
  





§4.6  Statistische beperkingen 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een kennisintensieve dienstverlenende organisatie. In 
paragraaf 3.3. is aangegeven dat als object van onderzoek de individuele medewerker heeft 
gediend. Medewerkers kunnen hierbij in één of meerdere teams of clusters werkzaam zijn. 
De organisatie kent meerdere teams of clusters. In dit onderzoek is daar geen rekening mee 
gehouden en zijn mogelijke verschillen ten aanzien van de toegepaste leiderschapsstijlen en 
teamontwikkeling tussen de diverse clusters niet aan het licht gekomen.  
 
Tenslotte hebben de groepen samen gezorgd voor een totale N van 65 respondenten op een 
personeelsbestand van ongeveer 150 medewerkers. De steekproefomvang op 
organisatieniveau moet hierdoor als beperkt worden aangemerkt. Het is op basis van deze 
steekproef niet mogelijk om de uitkomsten te generaliseren naar andere kennisintensieve 
organisaties die eveneens enige jaren geleden over zijn gegaan op zelfsturende teams.   


























Hoofdstuk 5: Conclusies, reflectie en aanbevelingen 
 
§5.1 Inleiding  
In deze studie is onderzoek gedaan naar de invloed van de gehanteerde leiderschapsstijlen 
op de teamontwikkeling in een kennisintensieve organisatie. Op basis van de informatie uit 
de vorige hoofdstukken is het mogelijk om een antwoord te geven op deze vraagstelling en 
de bijbehorende deelvragen. In paragraaf 5.2 worden de resultaten van het onderzoek per 
deelvraag weergegeven. In paragraaf 5.3 wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit 
van de gebruikte methode, worden de resultaten van het onderzoek geanalyseerd ten 
opzichte van de theorie in hoofdstuk 2 en wordt duidelijk gemaakt hoe deze kunnen 
bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke literatuur. In de laatste paragraaf tenslotte 
wordt een aantal aanbevelingen gepresenteerd voor vervolgonderzoek.  
 
 
§5.2 Beantwoording onderzoeksvragen 
De probleemstelling in deze studie is onderverdeeld in zeven deelvragen. In deze paragraaf 
worden de deelvragen beantwoord. 
 
 
1. Welke kenmerken of dimensies bepalen de stijl van leidinggeven? 
 
De kenmerken of dimensies die de leiderschapsstijl bepalen zijn volgens Hersey en 
Blanchard (1988) afhankelijk van de ontwikkeling die een team of cluster doormaakt. De stijl 
van leidinggeven wordt daarbij vooral bepaald door de taakvolwassenheid van de 
clusterleden. Quinn et al. (2002) geven aan dat de leidinggevende eigenlijk over alle stijlen 
moet kunnen bezitten omdat er tegenwoordig sprake is van een complexe en snel 
veranderende wereld waarbij continu een beroep wordt gedaan op het 
aanpassingsvermogen van de medewerkers.  
In tegenstelling tot Hersey en Blanchard (1988), Van Hooft et al. (1997) en Van Amelsvoort 
en Van Jaarsveld (2003) die uitgaan van één dominante leiderschapsstijl per 
ontwikkelingsfase, spreekt Stoker (1998) van een set van beïnvloedend gedrag die de 
leidinggevende kan hanteren om de ontwikkeling van het team te beïnvloeden. Zij maakt 
hierbij gebruik van de pad-doel theorie van House (1971) en de transformationele 
leiderschapstheorie van Bass (1985) en komt tot de conclusie dat daar waar de omgeving 
niet voorziet in duidelijke relaties tussen inspanning en het bereiken van doelen en niet 
voorziet in voldoende ondersteuning of middelen om die doelen te bereiken, een 
leidinggevende vijf verschillende leiderschapsstijlen kan vertonen.  
  
 
2. Wat zijn de verschillen tussen leidinggeven in een traditionele organisatie en een 
teamorganisatie? 
 
De karakteristieken van het verschil in leidinggeven tussen een traditionele organisatie en 
een teamorganisatie zijn zichtbaar gemaakt in tabel 3 van paragraaf 2.2.2. Leidinggeven aan 
zelfsturende teams betekent volgens Van Amelsvoort dat de leidinggevende het gedrag van 
de teamleden en de teamontwikkeling op zodanige wijze beïnvloedt, dat teams zichzelf 
kunnen sturen in de voor de klant gewenste richting. De leidinggevende controleert en regelt 
niet meer maar ondersteunt het team en creëert voorwaarden, is extern gericht en stuurt op 







3. Welke verschillen zijn er ten aanzien van de leiderschapsstijl tussen een traditionele 
organisatie en een kennisintensieve (professionele) organisatie?  
 
Een professional onderscheidt zich volgens Wanrooy (2001) door hoogwaardig specialisme, 
grote autonomie bij de vakuitoefening, creativiteit en beroepsbinding. Zij vormen hiermee 
een bijzondere moeilijk te managen groep. Maister (1997) onderscheidt vier soorten 
professionals. Hij maakt onderscheid in professionals die veel, dan wel weinig contact met 
de klant hebben en processen die gestandaardiseerd, dan wel klantspecifiek zijn. Vooral niet 
gestandaardiseerde processen zijn moeilijk te managen en het wordt volgens Maister (1997) 
al helemaal lastig als binnen één organisatie meerdere soorten professionals voorkomen. 
Wanrooy (2001) geeft aan dat situationeel leiderschap het centrale uitgangspunt moet zijn 
voor het leidinggeven aan professionals waarbij de eigenschappen van de professionals de 
belangrijkste situationele variabelen vormen. 
 
 
4. Welke stadia kunnen worden onderscheiden bij de ontwikkeling van teams? 
 
Door diverse auteurs (waaronder Wellins et al., 1991; Remmerswaal, 1992; Katzenbach et 
al., 1993; Ykema, 1994) is in het verleden aandacht besteed aan de ontwikkeling van 
groepen en teams. Hierbij borduren deze veelal voort op het in Amerika ontwikkelde lineaire 
ontwikkelingsmodel van Hicks en Bone (1990). Dit model gaat uit van vier 
ontwikkelingsfasen. In de eerste fase is er nog sprake van een bundeling individuen. In de 
tweede fase ontstaat een groep en in de derde fase een team. Pas als het team in de laatste 
fase is beland is sprake van een zelfsturend of open team. Het team is dan in staat de 
werkzaamheden geheel zelfstandig te regelen en te sturen, het onderhoudt zelfstandig 
contacten met de omgeving en draagt bij aan de ontwikkeling van nieuw beleid (Leliveld et 
al., 2000).  
Een team of cluster maakt echter volgens Tuckman en Jensen (1997) ook ontwikkelingen 
door ten aanzien van het groepsgerichte proces of de groepsdynamica. Uit onderzoek van 
Stoker (1998) blijkt dat Van Amelsvoort en Scholtes (1994) het model van Hicks en Bone 
(1990) het meest concreet hebben uitgewerkt door rekening te houden met deze 
groepsdynamiek. Zij onderscheiden per fase een dimensie waarop het accent moet worden 
gelegd. Het betreft de dimensies vakmanschap, organiserend vermogen, 
samenwerkingsvermogen en resultaatgerichtheid. Voor iedere dimensie beschrijven zij een 
viertal kenmerken of indicatoren die zijn omgezet in vragen. Aan de hand van deze vragen 
kan de fase van teamontwikkeling in kaart worden gebracht.  
 
 
5. Welke verschillen zijn er tussen een traditionele organisatie en een kennisintensieve 
organisatie? 
 
Metsemakers et al. (2002) geven aan dat de kennisintensieve organisatie zich onderscheidt 
van andere organisaties omdat processen veelal niet routinematig zijn, de 
capaciteitsbehoefte een dynamisch karakter heeft, de resultaten vooraf minder goed zijn te 
omschrijven en er vaak sprake is van wisselende samenwerkingsverbanden. Als specifiek 
aandachtspunt geven Metsemakers et al. (2002) aan dat in een kennisintensieve organisatie 
vakinhoudelijke kennis vaak de boventoon voert. Hierdoor wordt vrijwel geen aandacht 
besteed aan het groepsproces terwijl dit juist een belangrijk aandachtsgebied is voor de 
ontwikkeling van teams. 







6. Wat is de invloed van de stijl van leidinggeven op de teamontwikkeling? 
 
De samenhang van de vijf leiderschapsstijlen met de vier fasen van teamontwikkeling is 
onderzocht met een correlatieanalyse. Uit de resultaten blijkt dat sociaal-ondersteunend 
leiderschap en charismatisch leiderschap correleren met zowel vakmanschap, organiserend 
vermogen, samenwerkingsvermogen als resultaatgerichtheid. De samenhang tussen 
charismatisch leiderschap en de vier dimensies is in alle gevallen sterker dan de samenhang 
tussen sociaal-ondersteunend leiderschap en de vier genoemde dimensies.  
Ten aanzien van de sturende leiderschapsstijl is er alleen een significant verband met de 
dimensie organiserend vermogen. 
Coachend leiderschap correleert alleen met de dimensie samenwerkingsvermogen van een 
team of cluster. 
 
Hieruit kan worden geconcludeerd dat een charismatische- en sociaal-ondersteunende  
leiderschapsstijl in alle fasen van teamontwikkeling gebruikt kunnen worden. De in de casus 
genoemde kennisintensieve organisatie scoort zichtbaar slechter op het gebied van 
samenwerkingsvermogen (fase 3 in het fasenmodel, zie figuur 4 van paragraaf 2.3.1). In 
paragraaf 2.2.3 is al aangegeven dat professionals een bijzondere groep vormen. Het zijn 
hoogopgeleide vakspecialisten, die gewend zijn aan autonomie in hun werk. Volgens 
Wanrooy (2001) zijn ze in het algemeen kritisch, ongebonden en eigenzinnig waardoor 
samenwerking vaak moeizaam van de grond komt. Door het toepassen van coachend 
leiderschap kan het samenwerkingsvermogen op een hoger niveau worden gebracht en kan 
van een groep medewerkers een team worden gemaakt.   
Om het organiserend vermogen te vergroten (fase 2) moet naast charismatisch- en sociaal 
ondersteunend leiderschap sturend leiderschap worden toegepast. Hierdoor verandert een 
bundeling van individuen in een groep. In tabel 22 wordt dit nog eens zichtbaar gemaakt.  
 
 
Doorgroei in fase  
 
Gewenste leiderschapsstijlen 
0 → 1 (bundeling individuen) 
 
Charismatisch en sociaal ondersteunend 
 
 
1 → 2 (groep) 
 
Naast charismatisch en sociaal ondersteunend een meer sturende 
leiderschapsstijl (het organiserend vermogen moet worden vergroot) 
 
2 → 3 (team) 
 
Naast charismatisch en sociaal ondersteunend een meer coachende 
leiderschapsstijl (het samenwerkingsvermogen moet worden vergroot) 
 
3 → 4 (zelfsturend team) 
 








7. Welk effect heeft het kennisintensiteitgehalte op dit verband? 
 
Aan de hand van een moderatieanalyse is ook onderzocht wat de invloed is van de 
verschillende beroepsgroepen en het opleidingsniveau op het verband tussen de 






De invloed van de beroepsgroepen op dit verband? 
 
Binnen de onderzochte organisatie kunnen vier beroepsgroepen of bloedgroepen worden 
onderscheiden. Dit betreft de groep van operational auditors (OA), informatietechnologie 
auditors (IT), financial auditors (FA) en medewerkers in de ondersteuning. 
 
Uit de moderatieanalyse blijkt dat IT medewerkers het verband tussen een charismatische 
leiderschapsstijl en de dimensies vakmanschap en samenwerkingsvermogen positief 
beïnvloedt. Voor deze groep is de correlatie hoger (r = 0,71 resp. r = 0,73) dan voor de totale 
groep (r = 0,34 resp. r = 0,42). 
Om door te groeien in de fasen 1 (bundeling individuen) en 3 (team) werkt een 
charismatische leiderschapsstijl het beste bij IT-medewerkers. 
 
Voor de FA-medewerkers geldt dat zij het verband tussen sturend leiderschap en 
organiserend vermogen positief beïnvloeden. De correlatie is eveneens hoger (r = 0,38) dan 
voor de totale groep (r = 0,25). Dat geldt ook ten aanzien het verband tussen charismatisch 
leiderschap en alle vier dimensies. De correlaties zijn significant hoger (r = 0,35; 0,41; 0,46; 
0,64) vergeleken met de correlaties voor de totale groep (r = 0,34; 0,36; 0,42; 0,54). 
Charismatisch leiderschap zal in alle fasen de teamontwikkeling bevorderen. Sturend 
leiderschap is nodig om het organiserend vermogen (fase 2) op een hoger niveau te krijgen 
bij FA-medewerkers.  
 
Uit de moderatieanalyse blijkt voorts dat de samenhang tussen de sociaal-ondersteunende 
leiderschapsstijl en vakmanschap en samenwerkingsvermogen significant wordt beïnvloed 
door de medewerkers uit de ondersteuning. Deze correlaties tenslotte zijn eveneens hoger  
(r = 0,89 resp. r = 0,82) dan de correlaties van de gehele groep (r = 0,28 resp. r = 0,33). 
Een sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl bevordert bij medewerkers uit de 
ondersteuning de ontwikkeling van fase 0 naar fase 1 (bundeling individuen) en de 
ontwikkeling van fase 2 (groep) naar fase 3 (team). 
 
Ten aanzien van de medewerkers OA zijn geen significante positieve verschillen 
aangetroffen. Op zich niet verwonderlijk, want deze medewerkers werken veelal altijd in 
tijdelijke samenwerkingsverbanden en voeren klantspecifieke onderzoeken uit die een weinig 
of niet gestandaardiseerd karakter hebben (Maister, 1997). De autonomie en 
ongebondenheid is bij deze medewerkers het grootst (Wanrooy, 2001).      
 
  
De invloed van het opleidingsniveau op dit verband?    
 
Tenslotte is nog gekeken welk effect het opleidingsniveau van de medewerkers op het 
verband tussen de leiderschapsstijlen en de vier dimensies heeft. In de in deze studie 
onderzochte organisatie kunnen drie verschillende opleidingsniveaus worden onderscheiden. 
Uit het databestand blijkt dat er 36 medewerkers zijn die een opleiding op WO-niveau 
hebben gevolgd, 26 medewerkers die over een HBO denk- en werkniveau beschikken en 3 
medewerkers die werkzaam zijn op MBO-niveau.  
    
Uit de moderatieanalyse volgt dat de samenhang tussen de leiderschapsstijlen en de vier 
dimensies significant wordt beïnvloed door de correlatie apart uit te voeren voor de 
medewerkers op WO-niveau en HBO-niveau. Het verband tussen een sociaal-
ondersteunende leiderschapsstijl en de dimensies organiserend vermogen en 
samenwerkingsvermogen wordt door de medewerkers op WO-niveau positief beïnvloed. 
De correlaties van deze groep zijn hoger (r = 0,43 resp. r = 0,36) dan voor de totale groep  
(r =  0,35 resp. r = 0,33). 
Een sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl leidt bij medewerkers op WO-niveau tot een 
hoger niveau van organiserend vermogen (fase 2) en samenwerkingsvermogen (fase 3). 
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De samenhang tussen sociaal-ondersteunend leiderschap en resultaatgerichtheid wordt 
positief beïnvloed door de medewerkers op HBO-niveau (r = 0,43). Voor de totale groep is  
r  0,33. Ten aanzien van het verband tussen een charismatische leiderschapsstijl en alle vier 
dimensies tenslotte geldt dat de HBO-ers significant hoger scoren (r = 0,55; 0,51; 0,71; 0,58) 
dan de totale groep (r = 0,34; 0,36; 0,42; 0,54).   
Een sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl zal bij medewerkers op HBO-niveau de 
resultaatgerichtheid (fase 4) bevorderen. Een charismatische leiderschapsstijl bevordert de 




In deze paragraaf wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte 
methode, worden de resultaten van het onderzoek geanalyseerd ten opzichte van de theorie 




Betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methode 
 
In paragraaf 3.4 is het nodige gezegd over de betrouwbaarheid en validiteit van de methode 
en in paragraaf 6 van hoofdstuk 4 zijn de statistische beperkingen aangegeven. De 
belangrijkste opmerking die hier gemaakt is betreft het feit dat het onderzoek is uitgevoerd 
op het niveau van de vier te onderscheiden beroepsgroepen. Binnen deze groepen zijn 
diverse samenwerkingsverbanden (clusters of teams) aanwezig. In de praktijk zullen er voor 
wat betreft de leiderschapsstijl en mate van teamontwikkeling verschillen bestaan tussen 
deze clusters of teams. Hier is verder geen onderzoek naar gedaan.  
 
 
Analyse van de resultaten ten opzichte van de theorie 
 
Meerdere auteurs (o.a. Zenger et al., 1994; Van Amelsvoort en Scholtes, 1994; Van Hooft et 
al., 1997) stellen dat er per fase bij voorkeur sprake is van één dominante leiderschapsstijl.   
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat in de onderzochte kennisintensieve organisatie 
per fase meerdere leiderschapsstijlen van toepassing zijn. Zowel de charismatische 
leiderschapsstijl als de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl kunnen in elke fase de 
teamontwikkeling bevorderen. Een charismatische leiderschapsstijl leidt tot meer 
vakmanschap, organiserend vermogen, samenwerkingsvermogen en resultaatgerichtheid. 
Dit geldt in mindere mate voor de sociaal-ondersteunende leiderschapsstijl. Om het 
organiserend vermogen (fase 2) te bevorderen is een sturende leiderschapsstijl gewenst.  
Om door te groeien naar fase 3 moet het samenwerkingsvermogen verder worden 




Volgens Wanrooy (2001) wordt de leiderschapsstijl bepaald door de specifieke 
eigenschappen van de professional. In de paragrafen 4 en 5 van hoofdstuk 4 is dit 
onderzocht door onderscheid te maken in de verschillende beroepsgroepen en het 
opleidingsniveau. De mate van standaardisatie in het werk verschilt per beroepsgroep en 
loopt van redelijk gestandaardiseerd tot klantspecifiek (Maister, 1997). Uit de resultaten blijkt 
dat de leiderschapsstijl per beroepsgroep en per opleidingsniveau kan verschillen. 
Samenvattend kan gesteld worden dat in een kennisintensieve organisatie met 
hoogopgeleide professionals meerdere leiderschapsstijlen tegelijk effectiever zijn dan één 
dominante leiderschapsstijl. Wanrooy (2001) heeft gelijk als hij stelt dat situationeel 
leiderschap het centrale uitgangspunt moet zijn voor het leidinggeven aan teams in een 
kennisintensieve organisatie waarbij de eigenschappen van de professional de belangrijkste 
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situationele variabelen vormen. Leidinggeven aan hoogopgeleide professionals is vooral een 
kwestie van schakelen tussen sturen en coachen.    
   
 
In paragraaf 3 van hoofdstuk 2 tenslotte is aangegeven dat een zelfsturend cluster zich bij 
voorkeur ontwikkelt volgens vaste, opeenvolgende fasen. Een zelfsturend cluster of team 
kan zich niet tegelijk in meerdere fasen bevinden. Er is volgens sommige auteurs (o.a. 
Zenger et al., 1994; Van Amelsvoort en Scholtes, 1994; Van Hooft et al., 1997) bij voorkeur 
sprake van lineaire groepsontwikkeling. Critici (o.a. Stoker, 1998) beweren dat een groep 
zich niet lineair maar eerder iteratief ontwikkelt. 
In de onderzochte organisatie is het zelfsturingsconcept enige jaren geleden ingevoerd. Uit 
de resultaten in paragraaf 2 van hoofdstuk 4 komt naar voren dat resultaatgerichtheid  
(fase 4) hoog scoort gevolgd door vakmanschap (fase 1), en organiserend vermogen (fase 
2). Samenwerkingsvermogen (fase 3) scoort relatief laag. Critici lijken hiermee het gelijk aan 
hun kant te krijgen. De lage score op het samenwerkingsvermogen in de onderzochte 
organisatie vraagt om een leiderschapsstijl die dit vermogen positief beïnvloedt (een 
combinatie van charismatisch-, sociaal-ondersteunend- en coachend leiderschap, zie tabel 
17).  
    
 
De resultaten van het onderzoek dragen bij aan de bestaande wetenschappelijke literatuur 
 
In deze studie is onderzoek gedaan naar de invloed van leiderschapsstijlen op de mate van 
teamontwikkeling in een kennisintensieve organisatie binnen de Rijksoverheid. In de 
onderzochte organisatie werken overwegend hoogopgeleide medewerkers.  
Van Amelsvoort et al. (2003) geven aan dat zelfsturende teams als concept deel uitmaken 
van een langlopende ontwikkeling. Uit tabel 1 (zie inleiding) blijkt dat het begrip zelfsturende 
teams relatief nieuw is binnen de overheid. Stoker heeft eind jaren negentig onderzoek 
verricht naar leidinggeven aan zelfstandige taakgroepen in de industrie en financiële 
dienstverlening. Zij geeft aan dat vooralsnog niet duidelijk is of de onderzoeksresultaten 
geldigheid bezitten voor andere sectoren en dat vervolgonderzoek in een professionele 
organisatie of non-profit instelling gewenst is (Stoker, 1998).  
De in de paragrafen 5.2 en 5.3 genoemde resultaten kunnen daar een bijdrage aan leveren.  
 
 
§5.4 Aanbevelingen  
In deze paragraaf worden de relevante implicaties die uit het onderzoek voortvloeien 
aangegeven en worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
 
In de eerste plaats is in dit onderzoek alleen rekening gehouden met de beroepsgroepen die 
herkenbaar zijn binnen de onderzochte organisatie. Binnen deze groepen zijn echter 
meerdere teams of clusters actief die kunnen bestaan uit min of meer vaste werkverbanden 
en tijdelijke werkverbanden. De mate van teamontwikkeling kan per cluster verschillen 
waardoor mogelijk ook andere leiderschapsstijlen van toepassing zijn.  
Vervolgonderzoek waarbij ook de verschillen per cluster in kaart worden gebracht is dus 
gewenst. 
 
In de tweede plaats is in het onderzoek geen rekening gehouden met de groepsdynamiek. 
Niet alleen zijn er verschillen tussen de verschillende clusters, ook binnen de clusters zullen 
er verschillen zijn tussen de individuele groepsleden. In dit onderzoek is alleen rekening 
gehouden met het opleidingsniveau van de medewerkers. Er is meer onderzoek nodig om te 
achterhalen welke processen zich binnen een cluster of team afspelen. Dit vereist mogelijk 
een meer kwalitatieve onderzoeksmethode. 
Tenslotte is vervolgonderzoek naar de veranderende rol van de leidinggevende noodzakelijk. 
In deze studie is het onderzoek beschreven naar leiderschapsstijlen die effectief kunnen zijn 
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in een kennisintensieve organisatie die een aantal jaren geleden het zelfsturingsconcept 
heeft ingevoerd. Deze organisatie kent vanaf de invoering van de zelfsturende clusters 
slechts één formele managementlaag (per cluster is er wel een projectleider of 
werkvoorbereider maar deze zijn alleen belast met de operationele aansturing).  
Naar aanleiding van een ophanden zijnde fusie is het besluit gevallen dat daar weer een 
tweede laag bijkomt (die van het middenkader of ook wel de clustermanager genoemd).  
Om te beoordelen welke effecten dit heeft op de teamontwikkeling en de daarvoor benodigde 
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Bijlage I Vragenlijst meting verband tussen (effectiviteit) leiderschapsstijlen en 
team- of clusterontwikkeling 
 
 
Voor je ligt de vragenlijst meting van het verband tussen effectiviteit leiderschapsstijlen en 
team/clusterontwikkeling.  
Aan de hand van een aantal vragen wil ik het verband tussen de stijl van leidinggeven en de mate van 
team- of clusterontwikkeling in beeld brengen. Daarbij heb ik jullie hulp nodig.  
Het onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van de masteropleiding “Managementwetenschappen 
richting Strategie en Organisatie” onder begeleiding van een medewerker van de Open Universiteit 
Nederland.  
Opdrachtgever is het managementteam van de AdF. De uitkomsten van het onderzoek kunnen 
worden gebruikt bij de inrichting van de nieuwe rijksauditdienst. 
 
Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 10-15 minuten in beslag nemen.  
De meeste vragen kun je eenvoudig met beantwoorden door één kruisje in het desbetreffende hokje 
te zetten. De antwoordmogelijkheden op een vijfpuntsschaal zijn als volgt: 
 
 
In het geheel niet mee eens 1 
Vrijwel niet mee eens 2 
Gedeeltelijk/redelijk mee eens 3 
In sterke mate mee eens 4 
In zeer sterke mate mee eens 5 
  
 
Alle gegevens zullen anoniem en vertrouwelijk worden behandeld. Individuele medewerkers zullen 
nooit herkenbaar zijn in de rapportage.  
 
De ingevulde vragenlijst graag voor 15 april 2008 terugsturen.  
Ieders deelname is zeer belangrijk voor het slagen van het onderzoek! 
 







A. Algemene gegevens (code ALG) 
 
ALG1. Kun je hieronder aangeven in welke categorie je functie valt? 
 
Manager (M1) 1 
Auditor  2 
Audit medewerker 3 
Medewerker Ondersteuning  4 
 
 













Aan de hand van de volgende vragen worden de huidige leiderschapsstijlen in kaart gebracht. Onder 
de huidige leiderschapsstijl wordt de stijl verstaan zoals die nu in de praktijk wordt ervaren.  
 
SOC1. De leidinggevende heeft aandacht voor het welzijn van de medewerkers. (SOC = sociaal- 
ondersteunend) 
In het geheel niet mee eens 1 
Vrijwel niet mee eens 2 
Gedeeltelijk/redelijk mee eens 3 
In sterke mate mee eens 4 
In zeer sterke mate mee eens 5 
 
 
SOC2. Medewerkers voelen zich door hun leidinggevende gewaardeerd. 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
STU1. De leidinggevende bepaalt hoe het werk moet worden uitgevoerd. (STU = sturend) 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
STU2. De leidinggevende neemt snel de leiding. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
  
 
CHA1. De leidinggevende heeft visie. (CHA = charismatisch) 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
CHA2. De leidinggevende fungeert als voorbeeld.  
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
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PAR1. De leidinggevende hanteert een wederzijdse, open communicatie met de medewerkers.  
(PAR = participatief) 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
    
 
PAR2. De leidinggevende geeft voldoende verantwoordelijkheden uit handen aan medewerkers. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
COA1. De leidinggevende draagt zorg voor de ontwikkeling van de vaardigheden en competenties 
van elke individuele medewerker. (COA = coachend) 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
COA2. De leidinggevende legt uit hoe te handelen bij problemen. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  




C. Team- of clusterontwikkeling 
 
Aan de hand van de volgende vragen wordt de fase van clusterontwikkeling waarin de clusters van de 
AdF zich bevinden in beeld gebracht. Vul de vragen in voor het cluster waarvoor je momenteel de 
meeste werkzaamheden uitvoert.  
 
 
VAK1. Binnen het cluster vindt taakroulatie plaats. (VAK = vakmanschap) 
 
In het geheel niet mee eens 1 
Vrijwel niet mee eens 2 
Gedeeltelijk/redelijk mee eens 3 
In sterke mate mee eens 4 






VAK2. In het werkoverleg voeren structurele zaken over het uitvoerend werk de boventoon. 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
VAK3. Binnen de clusters is sprake van een duidelijke taak- en rolverdeling. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
VAK4. De (project)leiding koppelt geleverde prestaties snel terug naar de individuele clusterleden.  
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
  
ORG1. De planning van de uit te voeren werkzaamheden wordt door het cluster zelf geregeld. 
 (ORG = organiserend vermogen)  
 
In het geheel niet mee eens 1 
Vrijwel niet mee eens 2 
Gedeeltelijk/redelijk mee eens 3 
In sterke mate mee eens 4 
In zeer sterke mate mee eens 5 
 
 
ORG2. Het cluster communiceert met andere clusters.  
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
  
 
ORG3. Het cluster doet verbetervoorstellen ten aanzien van de uitgevoerde werkzaamheden. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  





ORG4. Clusterspelregels zijn duidelijk. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
SAM1. Clusterleden beoordelen elkaar. (SAM = samenwerkingsvermogen) 
 
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
SAM2. Clusterleden spreken elkaar aan op ongewenst gedrag. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
SAM3. Bij interne conflicten werken clusterleden samen aan een oplossing. 
  
In het geheel niet mee eens 1 
Vrijwel niet mee eens 2 
Gedeeltelijk/redelijk mee eens 3 
In sterke mate mee eens 4 
In zeer sterke mate mee eens 5 
 
 
SAM4. Beoordeling van individuele clusterleden vindt plaats op basis van meerzijdige feedback. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
RES1. Het cluster bepaald zelfstandig de clusterdoelstellingen (RES = resultaatgerichtheid) 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  






RES2. Het cluster werkt continue aan het verbeteren van de eigen prestaties. 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
RES3. Het cluster past zelfstandig de manier van uitvoeren van het werk aan aan de veranderingen 
in de omgeving.  
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  
In zeer sterke mate mee eens  
 
 
RES4. Het cluster heeft oog voor de externe omgeving (klanten, collega-clusters en ondersteunende 
clusters). 
  
In het geheel niet mee eens  
Vrijwel niet mee eens  
Gedeeltelijk/redelijk mee eens  
In sterke mate mee eens  






Dit is het einde van de vragenlijst. Heb je nog zaken gemist of aanvullende opmerkingen, dan kun je 
























Bijlage II Typering Auditdienst Financiën  
 
§1. Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft de organisatie die aan het onderzoek heeft deelgenomen.  
Het betreft de Auditdienst Financiën, een kennisintensieve dienstverlenende organisatie die 
in 2004 is voortgekomen uit een fusie tussen de Auditdienst Financiën (AdF) en de Interne 
Accountantsdienst Belastingen (IAB). Aanleiding voor deze samenvoeging was de 
mogelijkheid om meer efficiency te bereiken door het bundelen van krachten binnen het 
ministerie van Financiën. In de volgende paragrafen wordt een beeld geschetst van de 
huidige organisatie van de AdF, de stijl van leidinggeven, de ontwikkeling van de 
zelfsturende clusters en van de voor dit onderzoek relevante ontwikkelingen. 
 
 
§2. Typering organisatie  
De huidige Auditdienst Financiën (AdF) is één van de grootste interne auditdiensten van de 
Rijksoverheid, met ongeveer 150 medewerkers die over het hele land verspreid wonen en 
werken. De dienst is primair de interne Auditdienst van het Ministerie van Financiën. Aan de 
minister, de staatssecretaris en de managers van het Ministerie en de Belastingdienst wordt 
extra zekerheid en inzicht geboden om hen in staat te stellen de aan hen opgedragen 
maatschappelijke taak, ten behoeve van de burger, zo goed mogelijk uit te voeren. 
Daarnaast biedt de dienst hun extra zekerheid bij hun verantwoordingsplicht aan de burger, 
de Tweede kamer en de Europese instellingen. 
In het Organisatie- en Formatierapport AdF van maart 2004 worden drie hoofddoelen of 
pijlers genoemd: 
- de klantvragen zijn leidend voor de opdrachten van de AdF; 
- de AdF is ingericht als een netwerkorganisatie met clusters als werkverband; 
- de AdF is een zelfsturende horizontale organisatie. 
 
De auditdienst heeft brede expertise in zowel de Financial audit (FA), de 
Informatietechnologie audit (IT) en Operational audit (OA). Op hoofdlijnen biedt de AdF een 
tweetal producten aan: 
-  accountantscontrole, dit is een permanente en wettelijke opdracht die voortvloeit uit 
de comptabiliteitswet. Deze controle wordt door de FA en IT uitgevoerd; 
- audits n.a.v. vraaggestuurde opdrachten. Deze opdrachten kunnen zowel van binnen 
als buiten het Ministerie van Financiën komen en worden voornamelijk door de OA 
uitgevoerd. Zo kunnen bijvoorbeeld de minister of de staatssecretaris de AdF een 
specifieke opdracht geven en wordt er samengewerkt met andere departementen 
waarbij zowel single- als joint audits worden uitgevoerd. Tenslotte zijn er ook 
contacten met de Europese Commissie en de Europese Rekenkamer waaruit 
werkzaamheden voortvloeien. 
 
De AdF wordt getypeerd als een kennisintensieve organisatie. De medewerkers bestaan 
overwegend uit hoogopgeleide professionals die in zelfsturende clusters werkzaam zijn. Het 
aantal medewerkers per cluster is afhankelijk van het soort audit dat uitgevoerd wordt en 
varieert van ongeveer 4 tot 25 medewerkers.   
 
 
§3. De stijl van leidinggeven bij de AdF 
De stuurstijl van de AdF is gericht op korte lijnen met de klant, flexibiliteit en een sterke 
interne- en externe samenwerking. Medewerkers en clusters werken vanuit hun eigen 
expertise met elkaar samen op basis van gelijkwaardigheid. Alles is er op gericht de 
opdrachten voor de klanten zo goed en efficiënt mogelijk uit te voeren. Bij alle 
werkzaamheden en inrichtingsvraagstukken wordt gezocht naar oplossingen, waarin de 
eigen verantwoordelijkheid van medewerkers optimaal tot uitdrukking komt. Het 
management geeft duidelijk richting aan dit proces en schept voorwaarden waaronder 
 60
medewerkers hun werk goed kunnen uitvoeren.  
 
De Auditdienst Financiën is een landelijke organisatie en kent slechts één managementlaag 
(ook wel M1 genoemd) welke momenteel bestaat uit drie leden. Medewerkers wonen zoals 
eerder aangegeven verspreid over het land en kunnen gebruik maken van de vier min of 
meer permanente vestigingen. Daarnaast wordt bij diverse Belastingdienstkantoren (o.a. 
Amsterdam, en Groningen) kantoorruimte gehuurd waar medewerkers op bereisbare afstand 























§4. Ontwikkeling zelfsturende clusters AdF 
Door de platte organisatie met een klein aantal leidinggevenden is de verticale aansturing 
binnen de AdF vervangen door horizontale samenwerking en sturing. Dit heeft geleid tot veel 
flexibiliteit en regelruimte. Ten aanzien van de samenwerking in de clusters heeft het 
management van de AdF gekozen voor een voorwaardenscheppende benadering. 
Speerpunten hierbij zijn: 
- vaardigheden opdoen in het elkaar aanspreken en elkaar geven van feedback; 
- vaardigheden opdoen ten aanzien van het samenwerken in clusters of groepen; 
- verstevigen van de basis voor vertrouwen in elkaar; 
- eigen verantwoordelijkheid en een eigen rol in de clusters; 
- begeleiden nieuwe medewerkers. 
 
Daarnaast zijn een aantal gedragsregels opgesteld. Deze hebben voornamelijk betrekking 
op de bedrijfsvoering en betreffen zaken als: bereikbaarheid, bijwerken agenda, inleveren 
tijd-werk-registratie, optimaal gebruik van de werkplek etc.. 
Tijdens een themadag cultuur tenslotte zijn vijf gouden gedragregels opgesteld door de 
medewerkers. Op volgorde van belangrijkheid betreft dit de volgende regels: 
- Ik ga de huidige vergadercultuur opruimen 
- Ik ga het belang van de organisatie boven mijn eigen belang stellen 
- Ik wil mijn zelfstandigheid, mijn vrijheid en mijn bewegingsruimte behouden 
- Ik wil in mijn gedrag het nemen van risico’s ontwikkelen 






















§5. Relevante ontwikkelingen 
De AdF staat aan de vooravond van een fusie met een vijftal andere auditdiensten 
waaronder die van Volkshuisvesting Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer (VROM), 
Binnenlandse Zaken (BZK) en Volksgezondheid Welzijn en Sport (VWS). 
Ook deze auditdiensten kunnen getypeerd worden als kennisintensieve organisaties waarbij 
de medewerkers overwegend uit hoogopgeleide professionals bestaan. De te verrichten 
werkzaamheden zijn echter binnen iedere Auditdienst op eigen wijze georganiseerd. Zo kent 
de organisatie van de AdF slechts één managementlaag terwijl de overige diensten 
meerdere managementlagen kennen. Binnen de AdF wordt gewerkt in zelfsturende clusters. 
De overige diensten zijn meer op de klassieke hiërarchische manier ingericht.  
 
Hoe de nieuwe gemeenschappelijke Auditdienst er komt uit te zien is nog niet duidelijk, maar 
wel is al aangegeven dat er ten opzichte van de AdF één managementlaag (die van het 
middenkader) bij zal komen. Voor de medewerkers van de AdF betekent dit dat het 
zelfsturingmodel in meer of mindere mate zal worden losgelaten wat volgens de 
medewerkers mogelijk invloed kan hebben op de kwaliteit van de arbeid 
(arbeidstevredenheid en betrokkenheid). Aan de andere kant geven dezelfde medewerkers 
in het medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO) van september 2007 aan dat zij 
vergeleken met andere organisaties binnen het Ministerie van Financiën minder tevreden zijn 


































Bijlage III  Reorganisatie Belastingdienst mislukt 
 
Nieuwe managementstijl nekt belastingdienst 
2 april 2006 - Het klonk allemaal zo mooi: een platte organisatie met 
zelfsturende teams. Meer doen met minder mensen. Maar de nieuwe 
organisatiestructuur en bijbehorende managementstijl zijn bij de 
Belastingdienst faliekant mislukt. Voor bedrijven en burgers is dat niet 
eens slecht nieuws, want door de puinhopen komen ambtenaren niet toe 
aan controles van belastingaangiften.  
 
"Nieuwe managementstijl nekt belastingdienst" 
Dat berichtte NRC Handelsblad afgelopen zaterdag. 
 
Verdwenen 
Binnen de Belastingdienst heerst grote onvrede over een moeizame reorganisatie en falende 
automatisering. Door de cultuur binnen de dienst komen de problemen nauwelijks naar 
buiten. Er heerst een sfeer van angst waardoor medewerkers die deze problemen signaleren 
er alleen anoniem over willen praten. Zo stelt een anonieme ambtenaar in de krant dat in de 
belastingcomputers duizenden loonaangiften evenals tienduizenden aangiften 
inkomstenbelasting zijn verdwenen. Verscheidene collega's bevestigen deze waarneming. 
Daarnaast zullen de meeste aangiften inkomstenbelasting over 2004 niet gecontroleerd 
kunnen worden. Dit komt, volgens de ambtenaar, omdat de inspecteurs door 
automatiseringsproblemen de (elektronisch) ingediende aangiften niet op het beeldscherm 
van hun pc kunnen oproepen. 
 
Nieuwe structuur 
De grootste problemen doen zich voor bij de controles en onderzoeken, essentieel voor de 
inkomsten van de schatkist. Controle-ambtenaren kunnen het vereiste aantal controles per 
jaar alleen benaderen door zich op kleine zaken te concentreren. Grotere en lastige 
controles kosten veel tijd en worden daarom overgeslagen. De problemen bij de fiscus 
spelen al een paar jaar. Vorig jaar april bleek slechts 12 procent van de medewerkers achter 
de nieuwe organisatiestructuur te staan. Van een sterk hiërarchische organisatie wil 
directeur-generaal Thunnissen een platte organisatie maken met zelfsturende 
(management)teams. Dat experiment willen haar hogere ambtenaren snel beëindigen. 
 
Onderzoek 
De PvdA wil dat er een onderzoek komt naar het functioneren van de Belastingdienst. Het 
Tweede Kamerlid Crone heeft de stellige indruk dat de extra taken die de dienst recentelijk 


















Bijlage IV Beschrijvende statistiek 
 
In deze bijlage worden van de in dit onderzoek genoemde variabelen de typering, een aantal 
kengetallen en de meest geschikte grafische voostelling van de verdeling gegeven. 
 
 
De variabele functie of opleidingsniveau 
De variabele functie betreft een nominaal. Het percentage hogere management betreft 2%, 
het percentage auditors (WO) 53%, het percentage auditmedewerkers (HBO) 40% en het 























De variabele beroepsgroep of bloedgroep 
De variabele beroepsgroep betreft een nominaal. Het percentage medewerkers dat 
operational audits (OA) uitvoert is 12%, het aantal medewerkers dat informtie technologie 
audits uitvoert (IT) is 15%, het aantal medewerkers dat financial audits  (FA) uitvoert 
























De variabelen sociaal-ondersteunend-, sturend-, charismatisch-, participatief- en coachend 
leiderschap 
Deze (X) variabelen worden allen als een kwantitatief aangemerkt (veel meetwaarden). 
 
 
Sociaal-ondersteunend  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   2 1 1,54% 
Gemiddelde 6,246153846  4 11 18,46% 
Mediaan 6  6 24 55,38% 
Modus 6  8 25 93,85% 
Standaarddeviatie 1,620481885  10 4 100,00% 
Minimum 2  Meer 0 100,00% 
Maximum 10     






















Sturend leiderschap  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   2 14 21,54% 
Gemiddelde 3,9538462  3 15 44,62% 
Mediaan 4  4 15 67,69% 
Modus 4  5 8 80,00% 
Standaarddeviatie 1,5952152  6 8 92,31% 
Minimum 2  7 4 98,46% 
Maximum 8  8 1 100,00% 






















Charismatisch leiderschap  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   2 1 1,54% 
Gemiddelde 6,0307692  3 0 1,54% 
Mediaan 6  4 14 23,08% 
Modus 7  5 7 33,85% 
Standaarddeviatie 1,5203744  6 15 56,92% 
Minimum 2  7 16 81,54% 
Maximum 9  8 11 98,46% 
Aantal 65  9 1 100,00% 






















Participatief leiderschap  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   2 1 1,54% 
Gemiddelde 4,215384615  3 9 15,38% 
Mediaan 4  4 30 61,54% 
Modus 4  5 25 100,00% 
Standaarddeviatie 0,739347425  Meer 0 100,00% 
Minimum 2     
Maximum 5     























Coachend leiderschap  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   2 0 0,00% 
Gemiddelde 5,8  3 3 4,62% 
Mediaan 6  4 13 24,62% 
Modus 6  5 8 36,92% 
Standaarddeviatie 1,5124483  6 23 72,31% 
Minimum 3  7 9 86,15% 
Maximum 10  8 7 96,92% 
Aantal 65  9 1 98,46% 
   10 1 100,00% 























De variabelen vakmanschap, organiserend vermogen, samenwerkingsvermogen en 
resultaatgerichtheid  
Deze (Y) variabelen worden allen als een kwantitatief aangemerkt (veel meetwaarden). 
 
 
Vakmanschap  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   3 2 3,08% 
Gemiddelde 6,9076923  4 2 6,15% 
Mediaan 7  5 7 16,92% 
Modus 8  6 10 32,31% 
Standaarddeviatie 1,4439862  7 18 60,00% 
Minimum 3  8 21 92,31% 
Maximum 10  9 4 98,46% 
Aantal 65  10 1 100,00% 
























Organiserend vermogen  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   3 2 3,08% 
Gemiddelde 6,6  4 5 10,77% 
Mediaan 7  5 11 27,69% 
Modus 8  6 11 44,62% 
Standaarddeviatie 1,6564269  7 15 67,69% 
Minimum 3  8 15 90,77% 
Maximum 10  9 3 95,38% 
Aantal 65  10 3 100,00% 























Samenwerkingsvermogen  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   4 3 4,62% 
Gemiddelde 8,8153846  5 1 6,15% 
Mediaan 9  6 6 15,38% 
Modus 10  7 8 27,69% 
Standaarddeviatie 2,1642862  8 10 43,08% 
Minimum 4  9 9 56,92% 
Maximum 13  10 12 75,38% 
Aantal 65  11 11 92,31% 
   12 3 96,92% 
   13 2 100,00% 
























Resultaatgerichtheid  Verzamelbereik Frequentie Cumulatief % 
   5 1 1,54% 
Gemiddelde 11,15384615  6 0 1,54% 
Mediaan 12  7 3 6,15% 
Modus 12  8 0 6,15% 
Standaarddeviatie 1,946397066  9 10 21,54% 
Minimum 5  10 7 32,31% 
Maximum 15  11 11 49,23% 
Aantal 65  12 17 75,38% 
   13 11 92,31% 
   14 4 98,46% 
   15 1 100,00% 























Het verband tussen de leiderschapsstijlen (X) en de vier fasen van teamontwikkeling (Y). De 
significante verbanden zijn vetgedrukt en in een spreidingsdiagram weergegeven. 
 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,409442 1        
CHA 0,504237 0,367814 1       
PAR -0,11015 -0,20341 -0,03379 1      
COA 0,479417 0,281067 0,580292 0,039125 1     
VAK 0,276961 0,038821 0,33582 0,033549 0,227512 1    
ORG 0,345772 0,253088 0,364817 -0,0051 -0,01996 0,245625 1   
SAM 0,325019 0,214727 0,424368 0,005709 0,279719 0,409435 0,419284 1  



















































































































































































































































De inhoud van het werk heeft een modererende invloed op het verband tussen de 
leiderschapsstijlen (X) en de vier fasen van teamontwikkeling (Y). 
 
Medewerkers die overwegend operational audits uitvoeren. 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,521286 1        
CHA 0,791546 0,46169 1       
PAR 0,236433 -0,18898 -0,11634 1      
COA 0,693978 0,069338 0,796755 0,209657 1     
VAK 0,069505 -0,08333 -0,0342 -0,12599 0,046225 1    
ORG -0,33486 -0,57354 -0,21184 -0,08671 -0,12726 0,458831 1   
SAM -0,01541 -0,03696 -0,32612 0,19558 -0,12301 0,862425 0,356137 1  
RES 0,072464 -0,10426 -0,12123 -0,07881 -0,11566 0,949899 0,558092 0,847761 1
 
 
Medewerkers die overwegend informatiserings audits uitvoeren. 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0 1        
CHA 0,579721 0,507856 1       
PAR -0,51299 0,18604 0,076472 1      
COA 0,656439 0,070829 0,676097 -0,03674 1     
VAK 0,358921 0,230749 0,708939 -0,02762 0,462652 1    
ORG 0 0,010959 -0,07433 -0,11937 -0,14283 0,026845 1   
SAM 0,321495 0,572367 0,730867 0,074216 0,397142 0,623114 0,368697 1  
RES -0,05495 0,565217 0,098295 -0,15221 -0,28332 0,408248 0,44933 0,373628 1
          









Medewerkers die overwegend financial audits uitvoeren. 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,489534 1        
CHA 0,438283 0,368558 1       
PAR -0,15039 -0,26618 -0,05646 1      
COA 0,424277 0,349711 0,529157 0,106335 1     
VAK 0,176115 -0,02921 0,352413 0,103576 0,217295 1    
ORG 0,330875 0,382869 0,410476 -0,12812 -0,00632 0,233451 1   
SAM 0,249133 0,226327 0,461287 -0,0601 0,275942 0,304274 0,459113 1  
RES 0,337311 0,081221 0,640278 0,160294 0,288781 0,575391 0,41679 0,384175 1
          
Schuin vetgedrukt mogelijk modererende invloed, rood gedrukt daadwerkelijk modererende invloed.   
 
 
Medewerkers die overwegend ondersteunende werkzaamheden uitvoeren. 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,251106 1        
CHA 0,484165 0,279946 1       
PAR 0,302372 -0,66436 -0,06742 1      
COA 0,268664 0,516515 0,359425 -0,71082 1     
VAK 0,890461 0,506594 0,737459 -0,08414 0,560707 1    
ORG 0,633866 -0,09285 0,301511 0,782624 -0,52981 0,376288 1   
SAM 0,822654 0,039294 0,382805 0,094632 0,588579 0,776334 0,176336 1  
RES 0,692377 -0,01521 0,64222 0,146549 0,227871 0,732135 0,368654 0,676075 1
          




Het opleidingsniveau van de medewerker heeft een modererende invloed op het verband 
tussen de leiderschapsstijlen (X) en de vier fasen van teamontwikkeling (Y). 
 
Medewerkers op WO-niveau 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,551535 1        
CHA 0,548515 0,483807 1       
PAR -0,29118 -0,09151 -0,01141 1      
COA 0,538957 0,398826 0,638204 0,037337 1     
VAK 0,185872 0,079128 0,250948 0,132476 0,229933 1    
ORG 0,432865 0,168608 0,265593 -0,0556 0,075236 0,264172 1   
SAM 0,358436 0,400571 0,249496 0,063856 0,164047 0,25922 0,545452 1  
RES 0,257616 0,170205 0,497108 0,126004 0,203289 0,690201 0,50899 0,435258 1
          






Medewerkers op HBO-niveau 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,281167 1        
CHA 0,469303 0,230342 1       
PAR 0,0928 -0,37184 -0,04128 1      
COA 0,411066 0,188726 0,533079 0,166024 1     
VAK 0,317762 0,098974 0,547448 -0,0438 0,105007 1    
ORG 0,302919 0,292649 0,51843 -0,08323 0,02152 0,572577 1   
SAM 0,180177 0,124 0,705621 -0,04417 0,357833 0,552708 0,572052 1  
RES 0,429613 -0,01788 0,581684 0,113885 0,085395 0,458339 0,477255 0,501752 1
          




Medewerkers op MBO-niveau 
 
  SOC STU CHA PAR COA VAK ORG SAM RES 
SOC 1         
STU 0,866025 1        
CHA 0,654654 0,944911 1       
PAR -1 -0,86603 -0,65465 1      
COA 0,960769 0,693375 0,419314 -0,96077 1     
VAK 0,960769 0,970725 0,838628 -0,96077 0,846154 1    
ORG -0,72058 -0,27735 0,052414 0,720577 -0,88462 -0,5 1   
SAM 0,755929 0,327327 0 -0,75593 0,907841 0,544705 -0,99863 1  
RES 0,981981 0,944911 0,785714 -0,98198 0,891042 0,995871 -0,57656 0,61859 1
 
Vet schuingedrukt mogelijk modererende invloed op het verband, rood daadwerkelijk mod invloed. 
 
